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Samenvatting 
 
De onderzoeksvraag waarop ik een antwoord heb geprobeerd te krijgen is de volgende: 
 
Welk evaluatiemodel levert de grootste bijdrage aan het meten en prognosticeren van 
effect van trainingen op het organisatieresultaat? 
 
Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden heb ik de onderstaande deelvragen 
beantwoord. 
 
1. Welke evaluatiemodellen zijn beschikbaar om organisatieresultaten van trainingen te 
meten? 
2. Wat zijn de voor- en nadelen van deze evaluatiemodellen?  
3. Voor welke evaluatiemodellen wordt gekozen in het onderzoek (en waarom)? 
4. Hoe resultaatgericht gaat Zorggroep Meander te werk bij het doorvoeren van 
opleidingsprogramma’s? 
5. Wat is de huidige wijze van evalueren van trainingen binnen Zorggroep Meander? 
6. Aan welke criteria moet een evaluatiemodel voldoen wil Zorggroep Meander haar 
inzetten binnen haar opleidingsprogramma’s? 
7. Wat zijn de baten en kosten van een evaluatiemodel? 
 
De evaluatiemodellen voor trainingen die ik heb beschreven zijn achtereenvolgens de vier 
evaluatie niveaus van Kirkpatrick, het ROI model van Jack Phillips en het achtveldenmodel 
van Kessels, Smit en Keursten.  
 
In het onderzoek wordt uiteindelijk gekozen om gebruik te maken van de laatste twee 
modellen. Alle drie de modellen kunnen organisatieresultaten van een training meten. Echter 
bij het ROI model en het achtveldenmodel is het mogelijk de evaluatie te starten voor 
aanvang van een training.  
 
Een antwoord proberen te geven op de vraag welk evaluatiemodel de grootste bijdrage 
levert aan het meten en prognosticeren van het organisatieresultaat op trainingen is niet zo 
eenvoudig. Afhankelijk van de wensen van een organisatie kunnen beide modellen voldoen 
voor het evalueren van trainingen. 
 
Het achtveldenmodel is een geschikt instrument om de kwaliteit van een training te 
verbeteren. Door het doorlopen van de acht velden kan gestructureerd het opleidingsplan en 
de evaluatie ervan worden uitgebouwd.  
 
Wanneer de wens is om een effect van trainingen in geld uit te drukken kan het beste 
gebruik gemaakt worden van het ROI model. Mijn advies zal zijn dit alleen bij grote 
investeringsprojecten te doen, gezien de complexiteit van een ROI berekening. 
 
Voor een vervolgonderzoek heb ik de volgende aanbevelingen namelijk: 
 Voor het opstellen van criteria voor evaluatiemodellen nader onderzoek plegen bij 
meerdere organisaties; 
 De werkelijke kosten van een evaluatiemodel voor trainingen in de praktijk nader 
onderzoeken; 
 Meer aandacht besteden in de keuze voor een evaluatiemodel voor het transferbeleid 
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1 Inleiding 
 
In Nederland wordt door het bedrijfsleven circa 3 miljard euro uitgegeven aan opleidingen 
(CBS, bedrijfsopleidingen in 2005). Dit is inclusief kosten gederfde tijd.  
 
Binnen Zorggroep Meander wordt circa tussen de 2 en 3% van het budget besteed aan 
opleidingen. Dan heb je het al snel over een bedrag van circa 2 miljoen euro wat wordt 
uitgegeven aan opleidingen. Als controller binnen deze organisatie stelde ik mijzelf al snel de 
vraag wat levert dit dan financieel op? Vanuit deze gedachte ben ik gaan kijken of er 
modellen binnen de literatuur voorhanden zijn, die de organisatieresultaten van trainingen 
kunnen meten.  
 
Met dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan het evalueren van trainingen in een 
organisatie en wat het evalueren van deze trainingen een organisatie uiteindelijk kan 
opleveren. Deze bijdrage lever ik door een poging te doen een wetenschappelijke 
vergelijking te maken van een aantal evaluatiemodellen voor trainingen.  
 
De uiteindelijke onderzoeksvraag die ik heb geformuleerd is de volgende: 
 
Welk evaluatiemodel levert de grootste bijdrage aan het meten en prognosticeren van 
effect van trainingen op het organisatieresultaat? 
 
Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden worden in het onderzoek de 
onderstaande deelvragen beantwoord. 
 
1. Welke evaluatiemodellen zijn beschikbaar om organisatieresultaten van 
trainingen te meten? 
2. Wat zijn de voor- en nadelen van deze evaluatiemodellen?  
3. Voor welke evaluatiemodellen wordt gekozen in het onderzoek (en waarom)? 
4. Wat zijn de baten en kosten van een evaluatiemodel? 
5. Hoe resultaatgericht gaat Zorggroep Meander te werk bij het doorvoeren van 
opleidingsprogramma’s? 
6. Wat is de huidige wijze van evalueren van trainingen binnen Zorggroep Meander? 
7. Aan welke criteria moet een evaluatiemodel voldoen wil Zorggroep Meander haar 
inzetten binnen haar opleidingsprogramma’s? 
 
In hoofdstuk 2 vindt een literatuurstudie plaats. In de eerste paragraaf wordt ingegaan op de 
definities en functies van evaluaties. Vervolgens wordt in de tweede paragraaf ingegaan op 
de succesfactoren en klimaten voor trainingen. In de derde paragraaf wordt kort ingegaan 
waarom trainingen niet werken. Daarna wordt in de vierde paragraaf van dit hoofdstuk 
uitgebreid ingegaan op een drietal evaluatiemodellen voor trainingen. Hierbij is als 
uitgangspunt genomen, dat de evaluatiemodellen in ieder geval ingaan op het 
organisatieresultaat in relatie tot trainingen. De beschreven evaluatiemodellen zijn 
achtereenvolgens de vier evaluatie niveaus van Kirkpatrick, het ROI model van Jack Phillips 
en het achtveldenmodel van Kessels, Smit en Keursten.  Na een uitgebreide beschrijving 
van deze modellen worden in de vijfde paragraaf vanuit de literatuur de voor– en nadelen 
van deze modellen weergegeven. Tenslotte wordt in de zesde paragraaf vanuit de literatuur 
ingegaan op de mogelijke baten en kosten die gemoeid zijn met het evalueren van 
trainingen.  
 
In hoofdstuk 3 is de methodologie van het onderzoek uitgewerkt. In de eerste paragraaf van 
dit hoofdstuk heb ik de gekozen onderzoeksmethode uiteengezet. In de tweede paragraaf 
zet ik uiteen hoe de deelvragen in dit onderzoek worden uitgewerkt.  
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In hoofdstuk 4 zijn de resultaten van het onderzoek weergegeven. In dit hoofdstuk zal ik 
antwoord geven op de probleemstelling en de daarbij behorende deelvragen met behulp van 
de in hoofdstuk 3 genoemde onderzoeksmethode en meetinstrumenten. In de eerste 
paragraaf zijn de resultaten weergegeven per deelvraag. Tenslotte wordt in de tweede 
paragraaf van dit hoofdstuk het resultaat geformuleerd van de onderzoeksvraag.  
 
In hoofdstuk 5 zijn de conclusie, discussie en aanbevelingen van het onderzoek uitgewerkt. 
In de eerste paragraaf wordt de conclusie van het onderzoek uiteengezet. Vervolgens vindt 
in het kader van discussie in de tweede paragraaf een reflectie plaats over de 
betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte onderzoeksmethode. In de derde paragraaf 







 Evaluation training in an organization 
- 6 -                                                                                                              
2 Literatuuronderzoek 
 
In de eerste paragraaf vindt vanuit de bestaande literatuur een verkenning plaats op het 
terrein van evaluaties van trainingen. Hierbij wordt ingegaan op de definitie en functies van 
evaluaties. In de tweede paragraaf wordt ingegaan op succesfactoren en klimaten waarin 
trainingen succesvol zijn op de werkvloer. In de derde paragraaf wordt kort ingegaan 
waarom trainingen niet werken. Vervolgens wordt in de vierde paragraaf uitgebreid ingegaan 
op een drietal evaluatiemodellen voor trainingen. Hierbij is als uitgangspunt genomen, dat de 
evaluatiemodellen in ieder geval ingaan op het organisatieresultaat in relatie tot trainingen. 
De beschreven evaluatiemodellen zijn achtereenvolgens de vier evaluatie niveaus van 
Kirkpatrick, het ROI model van Jack Phillips en het achtveldenmodel van Kessels, Smit en 
Keursten. In de vijfde paragraaf worden de voor –en nadelen van deze modellen 
weergegeven. Tenslotte wordt in de zesde paragraaf ingegaan op de mogelijke baten en 
kosten die gemoeid zijn met het evalueren van trainingen.  
2.1 Definities en functies van evalueren van trainingen 
 
In deze paragraaf vindt een verkenning plaats op het terrein van evaluatie van trainingen. 
Hierbij wordt ingegaan op de definitie en functies van evaluatie. 
  
2.1.1 Definitie evaluatie 
 
Volgens Bergenhenegouwen, Mooijman en Tillema (2002) is het begrip evaluatie te 
omschrijven als een zorgvuldige schatting van de waarde van een handeling of product. Het 
woord schatting in deze omschrijving betekent dat de positieve en negatieve aspecten, de 
voor- en nadelen zodanig worden aangegeven, dat een weloverwogen en goed gefundeerde 
beslissing mogelijk is. Het woord zorgvuldig betekent hier op een systematische wijze of aan 
de hand van vaststaande procedures, of zo objectief mogelijk. Omdat evaluatie van 
opleidingen te maken heeft met het waarderen van activiteiten en handelingen van mensen 
is extra zorgvuldigheid geboden.  
 
Mojet (2008) omschrijft evalueren als: waarderend terugkijken om beslissingen voor de 
toekomst te kunnen nemen. 
 
2.1.2 Functies van evalueren trainingen 
 
Volgens Bergenhenegouwen, Mooijman en Tillema (2002) en Kirkpatrick (2006) worden drie 
functies van evalueren onderscheiden. In de praktijk zijn deze functies niet altijd van elkaar 
te scheiden. 
 
De eerste functie is die van verantwoording van de gedane activiteiten. Dit in het licht van de 
afspraken en overeenkomsten die vooraf zijn gemaakt. Een belangrijk aspect hiervan heeft 
betrekking op de kosten/baten-analyse. Hier wordt nagegaan in hoeverre de beoogde 
doelstelling door de betreffende opleidingsinspanningen is bereikt. Het kan hier gaan om de 
kwantiteit van de opleidingsactiviteiten (aantal deelnemers, aantal trainingen) of de kwaliteit 
van de opleidingsactiviteit (behaalde resultaten). 
 
De tweede functie van een evaluatie heeft betrekking op het verbeteren van de 
opleidingsactiviteit. De informatie uit de evaluatie wordt gebruikt om leemten en 
tekortkomingen in het opleidingstraject op te sporen en verbeteringen en bijstellingen aan te 
brengen. Deze kunnen betrekking hebben op bijvoorbeeld het programma, de docenten, de 
accommodatie, de doelgroep en de afsluiting. 
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De derde functie van een evaluatie is gericht op beleidsontwikkeling op de lange termijn. Bij 
deze functie wordt veelal gebruik gemaakt van evaluatiegegevens over een langere periode. 
Deze functie heeft een meer strategische waarde en heeft betrekking op het belang dat 
wordt gehecht aan opleiden en leren in het algemeen. Evaluatiegegevens worden geplaatst 
in de context van sterkte/zwakteanalyses, competentieontwikkeling, toekomstige 
ontwikkelingen en plannen betreffende innovaties.  
 
Mojet (2008) geeft aan dat het risico bestaat dat het evalueren ontaardt in het verzamelen 
van een brij van gegevens, waarin niemand meer de rode draad kan herkennen. Evaluatie 
moet een reële functie vervullen. Functies kunnen volgens Mojet zijn het terugbrengen van 
opleidingskosten, het meten of een opleiding inderdaad naar de gewenste doelen heeft 
geleid, het aantonen van het belang van opleidingen voor het functioneren van de 
organisatie of het aantonen van het bestaansrecht van de opleidingsafdeling. Een dergelijke 
prioriteitsstelling kan richting geven aan wat en hoe te evalueren.  
 
In het onderzoek komen met name de eerste twee functies van Bergenhenegouwen, 
Mooijman en Tillema  aan bod namelijk verantwoording van de gedane activiteiten en het 
verbeteren van de opleidingsactiviteit.  
 
2.2 Succesfactoren en klimaten voor trainingen  
 
Om goede resultaten te kunnen halen op de werkvloer met een opleidingsactie moet volgens 
Maes & Sells (1999) aan de volgende voorwaarden worden voldaan: 
 De deelnemer aan de opleidingsactie moet de wil tot verandering in zich hebben. 
Willen is het begin van kunnen. De deelnemer moet duidelijk weten wat er juist in de 
werksituatie van hem wordt verwacht en hoe hij het gevraagde kan leveren; 
 Een beloning moet staan tegenover de gewenste verandering in gedrag. Die beloning 
kan zowel intrinsiek als extrinsiek zijn;  
 Ten slotte is ook een positief klimaat nodig, om de opgedane kennis en vaardigheden 
nadien toe te passen. 
 
Kirkpatrick onderscheidt vijf verschillende soorten klimaten, waarin iemand na een 
leerproces in terecht kan komen. Namelijk: 
 In het verbiedende klimaat krijgt de deelnemer van zijn leidinggevende de expliciete 
opdracht om datgene wat hij tijdens de opleiding heeft geleerd niet in de praktijk toe 
te passen. Mogelijke oorzaken hiervan zijn bijvoorbeeld de organisatiecultuur of de 
leiderschapsstijl van de leidinggevende die in conflict staan met wat de opleiding wil 
realiseren; 
 In een afgezwakte variant, het ontmoedigende klimaat geeft de leidinggevende geen 
expliciet verbod om het aangeleerde uit te voeren, maar geeft hij tussen de regels of 
door middel van zijn houding te kennen dat de veranderingen niet echt welkom zijn; 
 In het neutrale klimaat laten de veranderingen vanwege de opleiding de 
leidinggevende volledig koud, zolang het werk maar naar behoren wordt gedaan. Is 
dit laatste niet het geval dan kan het neutrale klimaat als snel in een verbiedende of 
ontmoedigde klimaat omslaan; 
 In het bemoedigende klimaat wordt de medewerker aangespoord om de nieuw 
opgedane kennis en vaardigheden effectief te gebruiken, zo nodig met actieve 
ondersteuning van de leidinggevende; 
 In het eisende klimaat weet de leidinggevende welke de doelen van de opleiding 
waren en zorgt hij ervoor dat het geleerde in de praktijk wordt omgezet. 
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2.3 Waarom trainingen niet werken  
 
Trainingen blijken vaak niet te werken volgens J. Philips (Arents en Heijnen 2009). De vier 
belangrijkste redenen zijn: 
 Het trainingsprogramma is eigenlijk onnodig, maar wordt toch uitgevoerd op het 
verzoek van het topmanagement of andere groepen; 
 Het programma is niet verbonden met of afgeleid van een organisatieresultaat of 
behoefte uit de organisatie en beïnvloedt als gevolg daarvan ook niet de metingen in 
de organisatie; 
 De inhoud van het programma is niet relevant voor de huidige baan. Het heeft 
betrekking op vaardigheden en kennis die op dat moment niet nodig zijn; 
 Het programma leidt niet tot de aanpassing van de kennis en vaardigheden op de 
werkplek. 
 
2.4 Evaluatiemodellen voor trainingen 
 
In deze paragraaf wordt uitgebreid ingegaan op een drietal evaluatiemodellen voor 
trainingen. Deze evaluatiemodellen kunnen als instrument dienen om de functies van 
evalueren zoals genoemd in paragraaf 2.1.2 te realiseren. Hierbij is als uitgangspunt 
genomen, dat de evaluatiemodellen in ieder geval ingaan op het organisatieresultaat in 
relatie tot trainingen. De beschreven evaluatiemodellen zijn achtereenvolgens de vier 
evaluatie niveaus van Kirkpatrick, het ROI model van Jack Phillips en het achtveldenmodel 
van Kessels, Smit en Keursten. 
2.4.1 Vier evaluatie niveaus Kirkpatrick 
 
Volgens Gielen en Indesteege (2004) is Donald Kirkpatrick de pionier in het denken over 
evaluatie van opleidingen. Hij heeft vier niveaus van evalueren gedefinieerd.  
 
Deze vier niveaus (kirkpatrick, 2006) zijn: 
 
1 Reactie: meet de reacties van deelnemers op de opleidingsactie en de tevredenheid van 
betrokkenen over het opleidingsprogramma en de gevraagde implementatie. Een vragenlijst 
aan het einde van de opleiding (happy-sheet) is de meest gebruikte techniek op dit niveau. 
 
2 Leerresultaat: meet de mate waarin de kennis en/of vaardigheden van de deelnemers 
verhogen. Gebruikte technieken zijn: testen, praktijkproeven, rollenspellen e.d. 
 
3 Werkgedrag: meet de mate waarin het geleerde wordt toegepast in de werksituatie, de 
mate waarin verandering in werkgedrag optreedt. Op dit niveau kan men observeren, 
werkoverleg of beoordelingsgesprekken houden, productiegegevens verzamelen. 
 
4 Bedrijfsresultaten: meet de veranderingen in de businessresultaten (bijvoorbeeld op 
productiviteit, kwaliteit, kosten, verkoop) gerelateerd aan het opleidingsprogramma. Het gaat 
hier om de consequenties op bedrijfsniveau van het toepassen van het geleerde in de 
werksituatie. 
 
Het model is een kader om te kijken of een bepaalde training effectief is geweest in het 
veranderen van kennis, houding en gedrag en de uiteindelijke prestatie in de organisatie van 
de deelnemer. Het uiteindelijk beoogde effect van een bedrijfsopleiding is volgens Kirkpatrick 
dat de organisatie beter functioneert en produceert.  
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2.4.2 ROI model van Jack Philips 
 
In het ROI model heeft Jack Phillips (Philips, 2003) een vijfde niveau toegevoegd aan de vier 
evaluatieniveaus van Kirkpatrick. Namelijk: 
 
5 Return on investment: meet de financiële impact van een leerproces op de 
bedrijfsresultaten. De return on investment (ROI) vergelijkt de geldwaarde van de impact op 
de business met de kosten van de leerinterventie.  
 
Of dit vijfde niveau van Phillips werkelijk bijkomend is, of een uitbreiding is van het vierde 
niveau van Kirkpatrick, is een academisch discussie (Gielen en Indesteege, 2004). Indien 
ROI geschaard wordt onder het vierde niveau, dan is het volgens Phillips bijvoorbeeld 
mogelijk dat men een verbetering in de metingen waarneemt en toch eindigt met een 
negatieve ROI. Bijvoorbeeld bij absenteïsme: je kunt absenteïsme doen afnemen, maar als 
je teveel geld uitgeeft aan dit probleem, eindig je met een negatieve ROI. Een vijfde niveau 
dwingt je om de kosten in een evaluatie op te nemen.  
 
Het is niet interessant om voor alle opleidingsprogramma’s op ROI-niveau te evalueren. 
Evalueren op ROI niveau is nuttig bij opleidingsprogramma’s die heel duur zijn, strategisch 
belangrijk zijn, grote doelgroepen hebben en operationeel gericht zijn en waarvoor het 
management graag verantwoording heeft. (Phillips 2007, Coopman, B., Coopman, M., Lee 
de L., Volder de I., Sanders, S., Hecken van N.  2008) 
 
De ROI-meting is niet alleen geschikt om na afloop van de training in te zetten (Broek 2008). 
De meting kan ook als onderzoeksinstrument voorafgaand worden ingezet, in de 
voorbereidende fase. In figuur 1  wordt het ROI model schematisch weergegeven. 
 
Figuur 1 ROI model (Phillips, 2003) 
Ontwikkel / 
beoordeel doelen 
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Het ROI model in 7 stappen (Phillips, 2003) 
 
Stap 1: Een projectplan opzetten 
 
Het ROI model start met een planning van de evaluatie, waarin onder meer het ontwikkelen 
van passende doelen voor opleidingsacties. Deze doelen vormen de basis voor het bepalen 
van het niveau van evaluatie. 
 
Vervolgens wordt een gedetailleerd evaluatieplan opgesteld. Dit gebeurd door een plan voor 
gegevensverzameling en een analyseplan vast te leggen. Het plan voor gegevens- 
verzameling omvat de soort gegevens, methodiek, bronnen, timing en 
verantwoordelijkheden. Het analyseplan zegt hoe het effect van een opleidingsactie 
geïsoleerd wordt van andere invloeden, hoe de gegevens omgezet worden in geldwaarde, 
welke de kostencategorieën zijn, welke immateriële baten verwacht worden en voor wie de 
resultaten bestemd zijn. 
 
Stap 2: Verzamelen van data over de opleiding(en) 
 
Na de noodzakelijke voorbereiding kan het ROI-project starten met het verzamelen van data. 
Data worden verzameld voor, tijdens en na de opleidingsactie. Nulmeting van de reacties op 
en tevredenheid over de leerinterventie, de meting van het leerniveau, de meting van 
toepassing/implementatie en het meten van de bedrijfsimpact. 
 
Zowel harde als zachte data worden vastgelegd. Tot de harde data behoren output, kwaliteit, 
kosten en tijd. De zachte data zijn bijvoorbeeld medewerkertevredenheid, klanttevredenheid, 
verzuim, verloop en klachten. 
 
Stap 3: Analyse van de data 
 
In stap 3 komt het isoleren van de effecten van leerinterventies aan de orde. Dit is een 
essentieel aspect van het meten en weten. Betere of slechtere prestaties na een bepaalde 
leerinterventie komen immers tot stand onder invloed van meerdere factoren. De gehele ROI 
meting is zinloos als men niet weet welk deel van de resultaten precies toegewezen kan 
worden aan het leerproces. 
 
Phillips geeft een aantal technieken om de effecten van een leerproces te isoleren van 
andere invloeden: 
 Een pilotgroep van deelnemers aan een opleidingsactie wordt vergeleken met een 
controlegroep die niet heeft deelgenomen. De performance van beide groepen wordt 
gemeten. Homogene groepen zijn hier wel noodzakelijk; 
 Trendlijnen worden gebruikt om de waarden van een specifieke output door te 
trekken vanuit het verleden. Deze waarden worden vergeleken met de huidige 
performance na de opleidingsactie; 
 Deelnemers of andere betrokkenen schatten de mate van verbetering ten gevolge 
van de opleidingsactie; 
 Supervisors en managers schatten de impact in van het leerproces; 
 Externe studies geven input over de impact van het leerproces; 
 Onafhankelijke experts voorzien in schattingen over de impact van het leerproces op 
de performance; 
 Wanneer mogelijk worden andere beïnvloedbare factoren geïdentificeerd en de 
impact geschat of berekend. De overgebleven niet te verklaren verbetering wordt 
toegewezen aan de opleidingsactie; 
 Klanten geven input over de mate waarin het leerproject hun beslissingen heeft 
beïnvloed om een product of dienst te gebruiken. 
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Wanneer de opbrengsten van een opleiding of leerproces duidelijk gedefinieerd is, dient men 
deze meer beschrijvende opbrengst data om te zetten naar concreet meetbare opbrengsten. 
 
Als het conversieproces echter te subjectief is of onnauwkeurig en de resulterende waarden 
niet geloofwaardig zijn, worden deze baten immateriële baten genoemd. Deze baten kunnen 
niet worden omgerekend naar een geldwaarde. Voor sommige opleidingsprogramma’s zijn 
deze immateriële baten zeer belangrijk. In deze fase worden daarom de immateriële baten 
geïdentificeerd, zodat meegenomen kunnen worden in het eindrapport. 
 
Stap 4: Bepaling van de financiële opbrengsten 
 
De gegevens over de invloed van de opleidingactie op de bedrijfsresultaten worden omgezet 
in geldwaarden. De basiswerkwijze is als volgt: 
1. De verbeteringseenheid is bepaald in stap 3 namelijk welke meeteenheid wordt door 
de opleidingsactie beïnvloed. Bijvoorbeeld stijging van de verkoopcijfers, stijging van 
de omzet; 
2. De geldwaarde van 1 eenheid dient vervolgens bepaald te worden. Hoeveel euro is 1 
meeteenheid waard. Deze op basis van lage schattingen meenemen; 
3. Uit de vorige twee stappen volgt dan de volgende berekeningswijze: de hoeveelheid 
verbetering * de waarde van de verbeteringseenheid. 
 
Stap 5: Berekening van de kosten van het programma: de gedane investering 
 
De kosten verbonden aan een opleiding kan men indelen in 4 posten 
1. Voorbereiding- en begeleidingskosten: analyse van de opleidingsvraag, ontwikkeling 
van lesmateriaal, planning, administratie en evaluatie; 
2. Uitvoeringskosten: intern : kosten van de lesgever (inclusief voorbereiding) 
Extern : factuur van het opleidingsinstituut, reis- en 
verblijfkosten, materiaalkosten; 
3. Loonkosten van de cursisten in opleiding; 
4. Productieverlies gedurende de opleidingstijd. 
Indien er naast kosten ook opleidingssubsidies zijn, dient men deze niet als opbrengsten te 
zien, want ze zijn eenmalig. Ze worden daarom afgetrokken van de kosten. Het resultaat van 
een opleiding is dan: 
 
Opbrengst – investering – subsidie 
 
Stap 6: Berekening van de ROI 
 
De ROI van een opleiding kan als volgt worden berekend. 
 
 Opbrengst – totale kosten van de interventies   X 100% = ROI 
                      totale kosten 
 
Interpretatie van het ROI cijfer 
 Een ROI-waarde van 0% betekent dat de kosten en opbrengsten in evenwicht zijn; 
 Een negatieve ROI-waarde betekent dat de kosten van de leeractie zelfs niet 
terugverdiend zijn; 
 Een ROI van –100% betekent dat er geen enkele opbrengst is, enkel kosten; 




 Evaluation training in an organization 
- 12 -                                                                                                              
Stap 7: Rapportering van de resultaten 
 
De laatste fase van het ROI model is de communicatie van de resultaten. Het 
communicatieproces is even belangrijk als de evaluatie zelf. Welke informatie wordt 
gerapporteerd en hoe de informatie wordt gerapporteerd zijn belangrijke aandachtspunten, 
die al vooraf besproken moeten worden. 
2.4.3 Het achtveldenmodel van Kessels, Smit en Keursten 
 
Een ander model is het achtveldenmodel van Kessels, Smit en Keursten (Kessels, Smit en 
Keursten 1996, Kessels 1996). Het achtveldenmodel verduidelijkt de samenhang tussen 
bedrijfsprocessen en leerprocessen. Leren is meer dan alleen maar opleidingen. 
Leerprocessen ontstaan uit, en zijn verankerd, in het werk en het geheel van 
bedrijfsprocessen.  
 
Het doel van het achtveldenmodel is om inzicht te geven in alle aspecten die mee de 
effectiviteit van leertrajecten beïnvloeden en criteria aan te reiken voor de evaluatie ervan. 
 
De velden doel/probleem (1), werksituatie (2), vaardigheden (3) en leersituatie (4) geven de 
weg aan naar een effectieve opleiding.  
 
De velden leerproces (5), leerresultaten (6), functioneren (7) en impact (8) tonen hoe het 
geleerde op verschillende niveaus kan linken aan de bedrijfssituatie om de resultaten 
meetbaar te maken. Dit sluit aan bij de eerder genoemde vier niveaus van Kirkpatrick.  
 
De geplande leersituaties moeten leiden tot een leerproces, waarvan de resultaten 
overeenkomen met de noodzakelijk geachte vaardigheden. Deze vaardigheden dienen het 
werkgedrag te beïnvloeden, op een zodanige wijze, dat de veranderingen in de werksituatie 
de gewenste impact hebben op het oorspronkelijke probleem.  
 
In onderstaande figuur wordt dit schematisch  weergegeven. Vervolgens wordt per veld nog 
een korte toelichting gegeven. 
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Veld 1 Doel/probleem: Leertrajecten zijn een investering om een bepaald bedrijfsdoel te 
bereiken of een actueel of toekomstig probleem binnen de organisatie op te lossen. Het is 
dus van belang dit probleem, doel of uitdaging goed te omschrijven. Het is in deze fase nog 
niet zeker of het werken aan kennis en vaardigheden een oplossing zal zijn voor het gestelde 
probleem. 
 
Veld 2 werksituatie beschrijft hoe de werksituatie van de betrokken medewerkers is wanneer 
het gestelde doel is bereikt of probleem is opgelost. In dit veld worden dus de gewenste 
veranderingen in het werkgedrag aangegeven. Of leertrajecten zinvol kunnen zijn, hangt af 
van de bijdrage die zij kunnen leveren aan de gewenste veranderingen in het werk. 
 
Veld 3 competenties zijn het geheel van kennis, vaardigheden en attitudes die de 
medewerkers moeten bezitten om de gewenste veranderingen te realiseren om de gewenste 
werksituatie te bereiken. Indien dit veld concreet ingevuld kan worden, dan vormen 
leertrajecten (een deel van) de oplossing. 
 
Veld 4 Leersituaties helpen de deelnemers om de nodige competenties te verwerven, die 
hen moeten helpen om de gewenste veranderingen te realiseren. Er zijn verschillende 
leersituaties nodig voor kennis, vaardigheden en attitudes.  
 
Veld 5  leerproces moet gevolgd en bijgestuurd worden om te bewaken dat de beoogde 
doelstellingen bereikt worden. Deze procesbewaking omvat onder meer controle van de 
informatiestromen naar lesgevers en cursisten, mondelinge en schriftelijke evaluaties 
tussentijds, terugkoppelmomenten en toezicht op het leerklimaat. Dit veld komt overeen met 
het reactieniveau van Kirkpatrick. 
 
Veld 6 het bereiken van de beoogde leerresultaten is het volgende veld. Bij het einde van de 
leeractiviteiten leveren de deelnemers het bewijs dat zij de geleerde competenties 
beheersen. Kennis kan met schriftelijk of mondeling testen. Vaardigheden kan men slechts 
adequaat meten in de praktijk, in een toepassing of met een rollenspel. Houdingen kunnen in 
deze fase niet getest worden. Hier wordt gemeten wat de deelnemer kan. Dit veld komt 
overeen met het leerniveau van Kirkpatrick. 
 
In veld 7 functioneren, komt de vraag aan bod: Worden de verworven competenties 
toegepast in de werksituatie? Doet de deelnemer wat hij geleerd heeft en kan? Er kunnen 
belemmerende en bevorderende factoren aanwezig zijn op de werkplek. Informatie over het 
werkgedrag van de deelnemers kan nagegaan worden door: 
 Bevraging van de deelnemers, collega’s, leidinggevenden; 
 Observaties; 
 Studie van productiecijfers, rapporten. 
Dit veld komt overeen met het gedragniveau van Kirkpatrick 
 
In veld 8 impact wordt  teruggekomen op het oorspronkelijke probleem: hebben de 
veranderingen in de werksituatie geleid tot het bereiken van het doel, het oplossen van het 
basisprobleem? Kortom wat is de impact van het leerproces? De indicatoren om dit te meten 
volgen uit een goede definitie van het probleem of de uitdaging. Dit veld komt overeen met 
het niveau bedrijfsresultaten van Kirkpatrick. 
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V-model 
 
In Gielen en Indesteege  (2004) wordt gesproken over het V-netwerk (VIA, Vigon, VION). Het 
V- netwerk heeft het achtveldenmodel nog verder uitgewerkt tot het V-model. Hierin wordt 
het leerproces zelf apart afgebeeld. Het V-model brengt ook in beeld dat effectmeting van 
leerprocessen complexer wordt bij hogere niveaus. De afstanden tussen de velden in het 
linkerbeen en de velden in het rechterbeen worden groter naarmate op een hoger niveau de 
effecten van het leerproces meetbaar worden gemaakt. De zogenaamde scope en daarmee 
samenhangend de complexiteit zijn het grootst voor effectmeting op bedrijfsniveau. Ten 
slotte geven zij aan dat ROI- bepaling geen vijfde evaluatieniveau is, maar een verdere 
verwerking van gegevens van de andere niveaus. In figuur 3 op de volgende pagina wordt 
het V-model toegepast op een telefoontraining. 
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- 4 Bedrijfsdoel: 
Klantvriendelijkheid uitstralen op alle niveaus 
- 3 Werkplek: 
Alle telefonisten hanteren dezelfde afgesproken stijl 
- 2 Bekwaamheden: 
De regels van correct telefoneren en schakelen kunnen 
toepassen 
- 1 Leerproces: 






+ 4 Bijdrage aan het bedrijfsdoel: 
Vraag over telefoneren in de jaarlijkse 
klanttevredenheidonderzoek 
+ 3 Toepassing op de werkplek: 
Mystery calls door een onbekende (met feedback aan 
de telefonist). 
+ 2 Meting van het leerresultaat: 
Rollenspel aan het einde van de training. 
+ 1 Evaluatie van het leerproces: 




 Evaluation training in an organization 
- 16 -                                                                                                              
 
2.5 Voor- en nadelen gekozen evaluatiemodellen  
 
In deze paragraaf worden de voor –en nadelen van de vier evaluatieniveaus van Kirkpatrick, 
het ROI model van Phillips en het achtveldenmodel van Kessels, Smit en Keursten 
weergegeven.  




De indeling van Kirkpatrick heeft in ieder geval de toegevoegde waarde, dat deze laat zien 
dat effecten van scholing op verschillende niveaus kunnen optreden. Bij het meten van 
effectiviteit van scholing in een bedrijf is het van belang, dat helderheid bestaat over wat en 
op welk niveau gemeten moet worden. De indeling van Kirkpatrick helpt om daar bewuster 




Het evalueren in dit model vindt altijd na de opleiding plaats. Een goede evaluatie van een 
opleiding start voor de uitvoering van een opleiding. Vooraf worden meestal al inschattingen 
gemaakt van de (financiële) effecten van een opleiding (Coopman, B., Coopman, M., Lee de 
L., Volder de I., Sanders, S., Hecken van N.  2008). Het model van Kirkpatrick is volgens 
Holton een classificatie van verschijnselen, waardoor het niet mogelijk is causale verbanden 
tussen de vier verschillende niveaus aan te tonen (Coopman, B., Coopman, M., Lee de L., 
Volder de I., Sanders, S., Hecken van N.  2008). Het model omvat alleen uitkomsten van een 
opleiding en geen variabelen zoals motivatie, de bereidheid van de deelnemers, de 
individuele verschillen, het trainingsontwerp en de ondersteuning op de werkplek (Coopman, 
B., Coopman, M., Lee de L., Volder de I., Sanders, S., Hecken van N.  2008). 




Voordelen van het meten van ROI volgens Phillips (Purcell, 2000 en Hicks, 2000) zijn: 
- Het helpt de professionals van training dezelfde financiële taal te spreken, als de 
andere leden van het managementteam; 
- Het verhoogt de geloofwaardigheid en betrokkenheid van professionals van training 
in strategische besluitvorming; 
- Het zorgt voor meer financiële en personele middelen ten gunste van trainingen in 
een organisatie; 
- Het maakt helder of de baten hoger zijn dan de kosten in een trainingsprogramma; 
- Het maakt helder welke trainingen het meest op leveren en voortgezet dienen te 
worden; 
- Het maakt ineffectieve trainingen helder, zodat deze gestopt kunnen worden; 
- Het helpt om alle trainingen effectiever te maken. 
Een ander voordeel is dat met het ROI model vooraf een schatting gemaakt kan worden van 
de ROI (Phillips 2003). 
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Nadelen 
 
Een mogelijk nadeel van werken met ROI is, dat de immateriële opbrengsten niet worden 
uitgedrukt in de ROI berekening (Arents & Heijnen 2008). Een ander nadeel van het ROI 
model is, dat het model mogelijk te weinig optimistisch is over de lange termijneffecten en de 
niet-bedoelde neveneffecten (bijvoorbeeld personeelsverloop) van investeringen in opleiding 
en trainingen (Coopman, B., Coopman, M., Lee de L., Volder de I., Sanders, S., Hecken van 
N.  2008). Verder bestaat het risico dat bedrijven teveel nadruk leggen op korte termijn ROI. 
Een neerwaartse druk op investeringen in opleiding en training vormt dan een reëel risico in 
de hedendaagse concurrerende kenniseconomie (Coopman, B., Coopman, M., Lee de L., 
Volder de I., Sanders, S., Hecken van N.  2008). Kirkpatrick (2006) zegt dat het bijna niet te 
doen is om ROI te berekenen, omdat het niet goed mogelijk is om de baten in geld uit te 





Het model verduidelijkt de samenhang tussen bedrijfs- en leerprocessen (Gielen & 
Indesteege, 2004). Het model geeft inzicht in alle factoren, die de effectiviteit van 
leertrajecten beïnvloeden. Het model brengt structuur aan in het systematisch opbouwen van 
een opleidingsplan en de evaluatie hiervan om zo de kwaliteit van opleidingen te verbeteren 
(Goethals, 2006). In het model worden vooraf de evaluatiecriteria opgesteld om de 




In het V-model in Gielden & Indesteege (2004) wordt in beeld gebracht dat de complexiteit 
van effectmeting hoger is bij hogere niveaus. Beperkingen zouden kunnen zijn de 
beschikbare middelen en organisatorische mogelijkheden om gebruik te maken van dit 
model (Vlaams instituut voor Vorming en opleiding in de Social Profit). 
 
2.6 Baten en kosten evaluatiemodellen 
 
In deze paragraaf ingegaan op de mogelijke baten en kosten die gemoeid zijn met het 




In paragraaf 1 van dit hoofdstuk is gesproken over mogelijke functies van evalueren. Dit zou 
je ook als de mogelijke baten kunnen zien van evaluatiemodellen voor trainingen. Deze 
functies worden in deze paragraaf nog eens samengevat weergegeven.  
 
De functies van evalueren zijn volgens Bergenhenegouwen, Mooijman en Tillema (2002) en 
Kirkpatrick (2006) in drie functies van evalueren onderscheiden. In de praktijk zijn deze 
functies niet altijd van elkaar te scheiden. De drie functies zijn: 
 De eerste functie is, die van verantwoording van de gedane activiteiten;  
 De tweede functie van een evaluatie heeft betrekking op het verbeteren van de 
opleidingsactiviteit; 
 De derde functie van een evaluatie is gericht op beleidsontwikkeling op de lange 
termijn. 
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Mojet (2008) spreekt over de volgende functies van evaluatie 
 het terugbrengen van opleidingskosten; 
 het meten of een opleiding inderdaad naar de gewenste doelen heeft geleid; 
 het aantonen van het belang van opleidingen voor het functioneren van de 
organisatie; 




Volgens Jack Phillips (2003)  kan een volledig ROI proces voor 3 a 5% van het totale 
opleidingsbudget worden geïmplementeerd. Dit budget is inclusief kosten als loonkosten 
staf, kantoorbenodigdheden en externe kosten (Philips, Philips en Hodges 2004).  Deze 
kosten kunnen bijvoorbeeld worden terugverdiend door de verdiensten die de trainingen 
opleveren of door het elimineren van trainingen die niets opleveren.  
 
Volgens P.P. Phillips (2002) in Gielen & Indesteege (2004)  kost een volledig 
evaluatieproces ongeveer 4 to 5% van het totale opleidingsbudget. Veel organisaties die een 
ROI meting uitvoeren vergelijken de geldelijke opbrengsten met de kosten van deze meting 
(ROI van de ROI). Kirkpatrick (2006) zegt over de kosten van evalueren het volgende: 
Het evalueren van niveau drie gedrag kost meer geld dan het evalueren van niveau 4 
resultaten.   
 
De cijfers voor niveau 4 zijn doorgaans beschikbaar. De moeilijkheid zit in dit niveau of en in 
welke mate het resultaat is toe te rekenen aan een training.  Voor niveau 3 geldt dat de 
kosten voor deze evaluatie zitten in de stafkosten van een organisatie of externe inhuur, die 
dit niveau kunnen evalueren. 
 
De kosten die voor niveau 3 en 4 mogen worden uitgegeven moeten worden geschat in 
relatie tot, de programma kosten van de training, de potentiële resultaten van deze training 
en het aantal keren dat deze training wordt gegeven. Het uitdrukken in ROI is volgens 
Kirkpatrick bijna niet mogelijk omdat het niet te doen is om de baten in geld uit te drukken die 
toegerekend kunnen worden aan een training.  
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3 Methodologie 
 
In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk wordt ingegaan op de op de onderzoeksmethode. In 
de tweede paragraaf worden de deelvragen behorend bij de onderzoeksmethode uitgewerkt 
en wordt ingegaan op hoe uiteindelijk een resultaat geformuleerd kan worden op de 
onderzoeksvraag. 
3.1  Onderzoeksmethode 
 
De resultaten van de literatuurstudie vormen de uitgangspunten voor een kwalitatief en 
kwantitatief onderzoek bij Zorggroep Meander om de onderzoeksvraag te kunnen 
beantwoorden. De onderzoeksvraag wordt als volgt geformuleerd: 
 
Welk evaluatiemodel levert de grootste bijdrage aan het meten en prognosticeren van 
effect van trainingen op het organisatieresultaat? 
 
Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden heb ik een aantal deelvragen 
geformuleerd, namelijk: 
 
1. Welke evaluatiemodellen zijn beschikbaar om organisatieresultaten van 
trainingen te meten? 
2. Wat zijn de voor- en nadelen van deze evaluatiemodellen?  
3. Voor welke evaluatiemodellen wordt gekozen in het onderzoek (en waarom)? 
4. Wat zijn de baten en kosten van een evaluatiemodel? 
5. Hoe resultaatgericht gaat Zorggroep Meander te werk bij het doorvoeren van 
opleidingsprogramma’s? 
6. Wat is de huidige wijze van evalueren binnen Zorggroep Meander? 
7. Aan welke criteria moet een evaluatiemodel voldoen wil Zorggroep Meander haar 
inzetten binnen haar opleidingsprogramma’s? 
 
Voor het verzamelen van de literatuur heb ik gebruik gemaakt van Ebsco Academic Search 
Elite. De zoektermen die ik heb gehanteerd zijn ROI, rendement van trainingen, return on 
investment, effectmeting, evaluation of training. Verder heb ik gebruik gemaakt van de 
sneeuwbalmethode om meer interessant studiemateriaal te vinden. Hierbij heb ik gebruik 
gemaakt van het tijdschrift opleiding & ontwikkeling en internet.  De technische criteria voor 
inclusie waren de toegankelijkheid van volledige teksten en publiceerdatum van de 
onderzoekspublicaties. De publiceerdatum ligt zoveel mogelijk na het jaar 2000. Het 
onderzoek heeft zich gericht op modellen, die het mogelijk maken om rendement te 
berekenen.  
 
De keuze van de organisatie Zorggroep Meander is van praktische aard. Als controller was ik 
hier werkzaam. Dit maakte het eenvoudiger om data te verzamelen voor het onderzoek. 
Binnen Zorggroep Meander worden veel trainingen gegeven. Hierbij gaat het om circa 2 a 
3% van de omzet van Zorggroep Meander. Dan gaat het al snel om een bedrag van circa € 
2.000.000. Zij heeft een eigen afdeling leren. Door het volume in geld en de beschikbaarheid 
van een eigen afdeling leren moet het mogelijk zijn om het onderzoek binnen deze 
organisatie te laten plaatsvinden.  
 
 Evaluation training in an organization 
- 20 -                                                                                                              
3.2  Keuze meetinstrumenten en de wijze van operationaliseren per 
deelvraag 
 
Deelvraag 1 t/m 4 worden beantwoord middels het literatuuronderzoek. Deelvraag 5 t/m 7 
worden beantwoord  door middel van empirisch onderzoek.  
 
Deelvraag 1: welke evaluatiemodellen zijn beschikbaar om organisatieresultaten van 
trainingen te meten? 
 
Vanuit de literatuurstudie heb ik bepaald welke modellen beschikbaar zijn om de 
organisatieresultaten te meten van trainingen. Hierbij zijn de toegankelijkheid van volledige 
teksten en het meten van organisatieresultaten de belangrijkste voorwaarden. Op basis van 
deze voorwaarden heb ik uiteindelijk een selectie gemaakt van de modellen.  
 
Deelvraag 2: wat zijn de voor- en nadelen van de evaluatiemodellen?  
 
Vanuit de literatuurstudie heb ik bepaald wat de voor- en nadelen zijn van de beschikbare 
evaluatiemodellen om de organisatieresultaten te meten van trainingen.  De voor- en 
nadelen heb ik per model uitgewerkt.  
 
Deelvraag 3: voor welke evaluatiemodellen wordt gekozen in het onderzoek (en 
waarom)? 
 
Op basis van de voor- en nadelen van de evaluatiemodellen vanuit de literatuurstudie heb ik 
een keuze gemaakt om uiteindelijk twee modellen te vergelijken. De keuze voor deze 
modellen is gebaseerd op de onderzoeksvraag. Een evaluatiemodel voor trainingen dient in 
ieder geval het organisatieresultaat op trainingen te kunnen meten en vooraf te kunnen 
prognosticeren.  
Deelvraag 4: wat zijn de baten en kosten van een evaluatiemodel? 
Vanuit de literatuurstudie heb ik bepaald wat de mogelijke baten en kosten zijn van een 
evaluatiemodel voor trainingen. Vanuit de interviews met leden van het 
regiomanagementteam van Zorggroep Meander heb ik bepaald wat de mogelijke baten 
moeten zijn en kosten mogen zijn van een evaluatiemodel voor trainingen.  
 
Deelvraag 5: hoe resultaatgericht gaat Zorggroep Meander te werk bij het doorvoeren 
van opleidingsprogramma’s?  
 
Middels het managementsurvey van Philips (Maes & Sells 1999) wordt antwoord gegeven op 
de vraag hoe resultaat gericht Zorggroep Meander te werk gaat bij het doorvoeren van 
opleidingsprogramma. 
 
De managementsurvey bestudeert de omgeving waarin het hele opleidingsproces kadert. Ze 
geeft niet zozeer een beeld van de effecten van een opleiding, maar eerder de context 
waarin een opleiding tot stand komt en waarin de werknemers moeten functioneren. 
Opleidingen falen doorgaans wanneer het management niet ontvankelijk is of niet borg kan 
staan voor de nodige ondersteuning.  
 
In het  managementsurvey  wordt nagegaan hoe het gesteld is met de bedrijfscultuur in 
ruime zin. Een opleidingsprogramma zal namelijk weinig baat hebben als het niet op een 
ontvankelijk bedrijfsklimaat en een ondersteunende houding van het management kan 
rekenen. Met dit instrument controleert men als finaal punt in de evaluatie van een 
opleidingsprogramma hoe resultaatgericht men te werk gaat bij het doorvoeren van 
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opleidingsprogramma's. Dit houdt in dat karakteristieken van het management en het 
bedrijfsklimaat onderzocht worden. 
 
De score wordt als volgt berekend: 
 elke keer dat men A heeft geantwoord, krijgt men 1 punt; 
 elke keer dat men B heeft geantwoord, krijgt men 3 punten; 
 elke keer dat men C heeft geantwoord, krijgt men 5 punten. 
 
De som van alle punten geeft per manager een score die tussen 30 en 150 ligt. Over aIle 
managers heen wordt het gewogen gemiddelde genomen. Op die manier wordt de score 
voor de organisatie bepaald. De score kan geanalyseerd worden aan de hand van volgende 
tabel.  
 
Tabel 1 betekenis scores managementsurvey 
 
Score betekenis 
120 tot 150 Een uitstekend klimaat om door middel van 
opleidingen resultaten te behalen. Zeer grote steun 
vanuit het management. Een succesvol voorbeeld 
van een resultaatgericht opleidings- en 
ontwikkelingsbeleid. 
90 tot 119 Scoort beter dan gemiddeld in het behalen van 
resultaten met opleidingen. Goede ondersteuning 
vanuit het management. Een solide en methodische 
aanpak van het opleidings- en ontwikkelingsbeleid. 
60 tot 89 Verbeteringen zijn nodig om met opleidingen de 
gewenste resultaten te behalen. De ondersteuning 
vanuit het management is ineffectief. Het 
opleidings- en ontwikkelingsbeleid is niet erg 
resultaatgericht. 
30 tot 59 Er zijn ernstige problemen met de doelgerichtheid 
en de status van het opleidingsbeleid. Van 
ondersteuning vanuit het management is geen 
sprake en de programma's leiden helemaal niet tot 
goede resultaten 
 
Het instrument kan ook op de volgende wijzen worden ingezet (Philips 2003): 
 Het kan als vergelijkingsinstrument worden ingezet voor trainingen specifiek gericht 
op het verbeteren van het niveau van ondersteuning door het management; 
 Als hulpmiddel voor het verhogen van de effectiviteit van trainingen kan het 
instrument dan gebruikt worden als een periodieke beoordeling om de vooruitgang 
die wordt gemaakt te kunnen meten; 
 Als hulpmiddel voor het voeren van discussies in workshops voor managers met als 
doel verbeteringen te bereiken in support voor trainingen en organisatieontwikkeling. 
Het instrument is goed te gebruiken voor een programma waar de rol van het 
management in trainingen en organisatieontwikkeling wordt besproken, 
gediscussieerd over trainingen, het belang van trainingen tegen het licht worden 
gehouden, de stappen van het trainingsproces uitgezet worden en de resultaten van 
trainingen worden benadrukt. 
Het is een goed instrument voor het vergelijken van een groep managers in een divisie, regio 
of dochteronderneming om te kunnen bepalen waar specifieke aandacht mogelijk 
noodzakelijk kan zijn. Om een keuze te kunnen maken voor een evaluatiemodel voor 
trainingen is het belangrijk om te bepalen hoe resultaatgericht een organisatie te werk gaat 
bij het doorvoeren van haar opleidingsprogramma’s.  
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Indien bij voorbaat bijna alvast staat dat een opleiding geen organisatieresultaat zal 
opleveren, omdat het management niet ontvankelijk is of geen borg kan staan voor de 
nodige ondersteuning, is het niet noodzakelijk om een training te evalueren op 
organisatieresultaat. Deze zal immers naar alle waarschijnlijkheid toch niet gehaald worden. 
Een investering in een evaluatiemodel is dan niet zinvol.   
 
De vragenlijst in bijlage 1 behorende bij het managementsurvey heb ik aangepast op de 
gebruikte terminologie binnen Zorggroep Meander. De managementsurvey is uitgezet binnen 
het regio managementteam en het middenkader van Zorggroep Meander. De resultaten van 
het managementsurvey heb ik in Excel verwerkt. Op basis van tellingen heb ik vervolgens 
bepaald hoe resultaatgericht Zorggroep Meander te werk gaat bij het doorvoeren van 
opleidingsprogramma’s.  
 
Deelvraag 6: wat is de huidige wijze van evalueren van trainingen binnen Zorggroep 
Meander? 
 
Om antwoord te krijgen op deze vraag heb ik een open interview gehouden met de 
opleidingsfunctionaris van Zorggroep Meander. Met als doel om een algemene indruk te 
krijgen van de huidige evaluaties, de gebruikte formulieren,documentatie en vastlegging van 
huidige data voor het evalueren van trainingen. 
 
Daarnaast heb ik gestructureerde interviews gehouden met een aantal leden van het 
regiomanagementteam. De indeling van de gestructureerde interviews is gebaseerd op het 
ROI model van Jack Phillips en het achtveldenmodel van Kessels, Smit en Keursten. Deze 
vragen zijn terug te vinden in bijlage 2 vragenlijst MT. Het betreft hier de vragen 1 t/m 11. 
 
Deelvraag 7: aan welke criteria moet een evaluatiemodel voldoen wil Zorggroep 
Meander haar inzetten binnen haar opleidingsprogramma’s? 
 
Door het houden van gestructureerde interviews met leden van het regiomanagementteam 
van Zorggroep Meander maak ik helder aan welke criteria het evaluatiemodel volgens 
Zorggroep Meander moet voldoen. De vragen van dit gestructureerde interview staan 




Om uiteindelijk antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag  “Welk evaluatiemodel 
levert de grootste bijdrage aan het meten en prognosticeren van het  effect van trainingen op 
het organisatieresultaat?”  zijn de volgende uitgangspunten in ieder geval van belang: 
 Een evaluatiemodel voor trainingen moet organisatieresultaten kunnen meten en 
prognosticeren; 
 Een evaluatiemodel voor trainingen moet voldoen aan de criteria die een organisatie 
daaraan stelt.  
De deelvragen 3 en 7 geven hier antwoord op. De andere deelvragen zijn hier 
ondersteunend aan.  
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4 Resultaten 
 
In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk wordt ingegaan op de resultaten van de deelvragen. 
In de tweede paragraaf wordt het resultaat op de onderzoeksvraag uitgewerkt. 
4.1 Resultaten deelvragen 
 
1) Welke evaluatiemodellen zijn beschikbaar om organisatieresultaten van trainingen 
te meten? 
 
In hoofdstuk 2 literatuuronderzoek paragraaf 3 evaluatiemodellen voor trainingen heb ik drie 
modellen uitgewerkt, die de organisatieresultaten voor trainingen kunnen meten. Deze drie 
modellen zijn: 
 
 Het model van Kirkpatrick; 
 
Hij model definieert vier niveaus van evalueren. Deze vier niveaus (kirkpatrick, 2006) zijn: 
 
1) Reactie: meet de reacties van deelnemers op de opleidingsactie en de tevredenheid 
van betrokkenen over het opleidingsprogramma en de gevraagde implementatie. Een 
vragenlijst aan het einde van de opleiding (happy-sheet) is de meest gebruikte techniek 
op dit niveau. 
 
2 Leerresultaat: meet de mate waarin de kennis en/of vaardigheden van de deelnemers 
verhogen. Gebruikte technieken zijn: testen, praktijkproeven, rollenspellen e.d. 
 
3 Werkgedrag: meet de mate waarin het geleerde wordt toegepast in de werksituatie, de 
mate waarin verandering in werkgedrag optreedt. Op dit niveau kan men observeren, 
werkoverleg of beoordelingsgesprekken houden, productiegegevens verzamelen. 
 
4 Bedrijfsresultaten: meet de veranderingen in de businessresultaten (bijvoorbeeld op 
productiviteit, kwaliteit, kosten, verkoop) gerelateerd aan het opleidingsprogramma. Het 
gaat hier om de consequenties op bedrijfsniveau van het toepassen van het geleerde in 
de werksituatie. 
 
 Het ROI model van Jack Phillips; 
 
In het ROI model heeft Jack Phillips (P, 2003) een vijfde niveau toegevoegd aan de vier 
evaluatieniveaus van Kirkpatrick. Namelijk: 
 
5 Return on investment: meet de financiële impact van een leerproces op de 
bedrijfsresultaten. De return on investment (ROI) vergelijkt de geldwaarde van de impact 
op de business met de kosten van de leerinterventie 
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 Het achtvelden model van Kessels, Smit en Keursten. 
 
Het achtveldenmodel verduidelijkt de samenhang tussen bedrijfsprocessen en 
leerprocessen. Leren is meer dan alleen maar opleidingen. Leerprocessen ontstaan uit, 
en zijn verankerd, in het werk en het geheel van bedrijfsprocessen. 
 
Het doel van het achtveldenmodel is om inzicht te geven in alle aspecten die mee de 
effectiviteit van leertrajecten beïnvloeden en criteria aan te reiken voor de evaluatie 
ervan. 
 
De velden doel/probleem, werksituatie, vaardigheden en leersituatie geven de weg aan 
naar een effectieve opleiding. 
 
De velden leerproces, leerresultaten, functioneren en impact tonen hoe het geleerde op 
verschillende niveaus kan linken aan de bedrijfssituatie om de resultaten meetbaar te 
maken. Dit sluit aan bij de eerder genoemde 4 niveaus van Kirkpatrick. 
 
2) Wat zijn de voor- en nadelen van deze evaluatiemodellen?  
 
In hoofdstuk 2 literatuuronderzoek paragraaf 4 heb ik de voor- en nadelen uitgewerkt van de 
vier evaluaties niveaus van Kirkpatrick, het ROI model van Jack Phillips en het achtvelden 
model van Kessels, Smit en Keursten.  Hieronder treft u een korte samenvatting van de voor- 
en nadelen van voorgenoemde modellen. 
 




- De indeling van Kirkpatrick heeft als toegevoegde waarde, dat deze laat zien dat 




- Het evalueren in dit model vindt altijd na de opleiding plaats;  
- Het model van Kirkpatrick is een classificatie van verschijnselen, waardoor het niet 
mogelijk is causale verbanden tussen de vier verschillende niveaus aan te tonen;  
- Het model omvat alleen uitkomsten van een opleiding en geen variabelen zoals 
motivatie, de bereidheid van de deelnemers, de individuele verschillen, het 
trainingsontwerp en de ondersteuning op de werkplek.  
 




- Het helpt de professionals van training dezelfde financiële taal te spreken, als de 
andere leden van het managementteam; 
- Het verhoogt de geloofwaardigheid en betrokkenheid van professionals van training 
in strategische besluitvorming; 
- Het zorgt voor meer financiële en personele middelen ten gunste van trainingen in 
een organisatie; 
- Het maakt helder of de baten hoger zijn dan de kosten in een trainingsprogramma; 
- Het maakt helder welke trainingen het meest op leveren en voortgezet dienen te 
worden; 
- Het maakt ineffectieve trainingen helder, zodat deze gestopt kunnen worden; 
- Het helpt om alle trainingen effectiever te maken; 
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- De immateriële opbrengsten niet worden uitgedrukt in de ROI berekening; 
- Het model is mogelijk te weinig optimistisch over de lange termijneffecten en de niet-
bedoelde neveneffecten (zoals personeelsverloop) van investeringen in opleiding en 
trainingen;  
- Het risico bestaat dat bedrijven teveel nadruk leggen op korte termijn ROI. Een 
neerwaartse druk op investeringen in opleiding en training vormt dan een reëel risico 
in de hedendaagse concurrerende kenniseconomie;  
- Het is complex om ROI te berekenen, omdat het niet goed mogelijk is om de baten in 






- Het model verduidelijkt de samenhang tussen bedrijfs- en leerprocessen;  
- Het model geeft inzicht in alle factoren, die de effectiviteit van leertrajecten 
beïnvloeden.  
- Het model brengt structuur aan in het systematisch opbouwen van een 
opleidingsplan en de evaluatie hiervan om zo de kwaliteit van opleidingen te 
verbeteren;  
- In het model worden vooraf de evaluatiecriteria opgesteld om de effectiviteit van 




- In het V-model in Gielen & Indesteege (2004) wordt in beeld gebracht dat de 
complexiteit van effectmeting hoger is bij hogere niveaus.  
- Beperkingen zouden kunnen zijn de beschikbare middelen en organisatorische 
mogelijkheden om gebruik te maken van dit model (Vlaams instituut voor Vorming en 
opleiding in de Social Profit). 
 
3) Voor welke evaluatiemodellen wordt gekozen in het onderzoek (en waarom)? 
 
Op basis van de voor- en nadelen van de evaluatiemodellen heb ik de keuze gemaakt om 
twee modellen te vergelijken. Om deze keuze te kunnen maken heb ik twee criteria leidend 
laten zijn namelijk: 
- Het is mogelijk om organisatieresultaten van een training te meten; 
- De evaluatie start voor de aanvang van een training 
 
Alle drie de modellen kunnen organisatieresultaten van een training meten. Echter bij het 
ROI model en het achtveldenmodel is het mogelijk de evaluatie te starten voor aanvang van 
een training.  
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4) Wat zijn de baten en kosten van een evaluatiemodel? 
In hoofdstuk 2 paragraaf 4.1 en 4.2 zijn respectievelijk de baten en kosten beschreven van 
een evaluatiemodel voor trainingen. De mogelijke baten en kosten worden hieronder nog 
eens samengevat weergegeven. De mogelijke baten van een evaluatiemodel zijn: 
 die van verantwoording van de gedane activiteiten;  
 het verbeteren van de opleidingsactiviteit; 
 beleidsontwikkeling op de lange termijn. 
 het terugbrengen van opleidingskosten; 
 het meten of een opleiding inderdaad naar de gewenste doelen heeft geleid; 
 het aantonen van het belang van opleidingen voor het functioneren van de 
organisatie; 
 het aantonen van het bestaansrecht van de opleidingsafdeling.  
 
Grotendeels komen deze baten overeen met de baten die door Zorggroep Meander zijn 
genoemd. Op de vraag wat de baten van het evalueren van trainingen zouden moeten zijn 
werden door de geïnterviewden de volgende baten aangegeven: 
 Als hulpmiddel om te bepalen of trainingen wel of niet zinvol zijn; 
 Bijsturing van trainingen mogelijk maken; 
 Kosten en baten van een training inzichtelijk maken; 
 Inzichtelijk maken of transfer op de werkplek plaatsvindt; 
 De doelstelling van een scholing wordt gehaald; 
 Of een training/scholing het gewenste resultaat heeft bereikt;  
 Kan de investering in een training uit; 
 Niet rendabele trainingen inzichtelijk maken en deze uit het opleidingsprogramma 
halen; 
 Organisatieresultaten van een training van te voren bepalen en vervolgens 
beoordelen of deze dan worden gehaald. 
 
De antwoorden van geïnterviewde 1 op deze vraag (bijlage 6 vraag 16) heb ik buiten 
beschouwing gelaten, omdat dit de baten zijn die een training zou moeten opleveren en niet 
de baten die een evaluatiemodel oplevert. 
 
Vanuit de literatuur wordt aangegeven dat de kosten van een evaluatieproces maximaal 5% 
van het opleidingsbudget zijn. Deze kosten kunnen bijvoorbeeld worden terugverdiend door 
de verdiensten die de trainingen opleveren of door het elimineren van trainingen die niets 
opleveren. De geïnterviewden bij Zorggroep Meander geven aan dat dit afhangt van de 
training. Het percentage van het opleidingsbudget dat hier wordt genoemd laat een 
wisselend beeld zien, namelijk 1 tot maximaal 5% van het opleidingsbudget. 
  
5) Hoe resultaatgericht gaat Zorggroep Meander te werk bij het doorvoeren van 
opleidingsprogramma’s? 
 
Door middel van het managementsurvey probeer ik antwoord op deze vraag te geven. Van 
de 40 respondenten hebben 11 de vragenlijst van de managementsurvey ingevuld. Dit is 
27,5% van de populatie. Ondanks de geringe steekproef (beperkte validiteit) van dit 
onderzoek kan toch waarde worden gehecht aan de uitkomst. Dit heeft te maken met het feit 
dat het Regio Management Team (RMT) grotendeels de vragenlijst heeft ingevuld, waardoor 
de uitkomst toch een goed beeld geeft van hoe resultaatgericht te werk wordt gegaan bij het 
doorvoeren van opleidingsprogramma’s binnen Zorggroep Meander. In  bijlage 3 ‘Uitkomsten 
vragenlijst managementsurvey’ worden de resultaten per ingevulde vragenlijst weergegeven.  
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De range van de scores van Zorggroep Meander ligt tussen de 66 tot 124 punten.  
De gemiddelde score van Zorggroep Meander is 91,27. Deze score ligt in de range 90 tot 
119 punten. De betekenis hiervan is Scoort beter dan gemiddeld in het behalen van 
resultaten met opleidingen. Goede ondersteuning vanuit het management. Een solide en 
methodische aanpak van het opleiding- en ontwikkelingsbeleid. Hierbij wordt opgemerkt, dat 
deze score in de benedengrens ligt.  
 




Binnen Zorggroep Meander vinden evaluaties plaats ten aanzien van trainingen. Hiervoor is 
een procedure gemaakt. Zie bijlage 4 Registratie en evaluatie scholingen PRO5004 
Voor het evalueren van trainingen zijn twee vragenlijsten ontwikkeld namelijk: 
- Evaluatiecriteria voor terugrapportage naar de opdrachtgever/leidinggevende 
- Evaluatie scholingen 
Deze formulieren zijn terug te vinden in bijlage 5 en 6 
 
De scholingen die standaard binnen Zorggroep Meander worden aangeboden staan vermeld 
in een leergids.  
 
Bovenstaande data heb ik naar aanleiding van het gehouden interview met de 
opleidingsfunctionaris mogen ontvangen. 
 
De resultaten van de  interviews gehouden met het regiomanagementteam staan uitgewerkt 
in bijlage 7 resultaat interviews.  
 
Huidige situatie in relatie tot het ROI model 
 
Niveau 1 (reactie) en 3 (gedrag) 
De formulieren Evaluatiecriteria voor terugrapportage naar de opdrachtgever/leidinggevende 
en Evaluatie scholingen zijn te gebruiken voor informatie over de reactie en gedrag niveau 
van het model van Jack Phillips.  
 
Niveau 2 leren  
Op dit moment zijn binnen Meander geen scholingen die een eindtoets bevatten. Wel 
worden in de scholingen regelmatig gebruik van verwerkingsopdrachten die gedeeltelijk als 
toets kunnen worden gezien. Cursisten maken dan een opdracht waarmee zij de aangereikte 
kennis kunnen toetsen en toepassen in de eigen praktijk. Een opdracht kan zijn, vul een 
zorgleefplan in naar aanleiding van het geleerde en neem het de volgende bijeenkomst mee 
ter bespreking en controle. Deze verwerkingsopdracht moet echter meer als zelftoets voor 
de cursist worden gezien dan als beoordelingsinstrument voor de docent. 
 
De BIG scholingen (verpleegtechnisch handelen) en het opleiden van leerlingen vormen 
hierop de uitzondering. De BIG scholingen worden door middel van een kennistoets en een 
praktijktoets afgesloten. Alleen bij een voldoende behaald resultaat worden medewerkers 
bevoegd en bekwaam verklaard handelingen uit te mogen voeren. Het opleiden van 
leerlingen wordt gedaan in samenwerking met een externe partij.  
 
Niveau 4 (resultaat) en 5 (ROI)  
Deze niveaus zijn binnen Zorggroep Meander nog onderbelicht. Voor het niveau resultaten 
en rendementen zijn wel aannames te maken. De opbrengsten kunnen via interviews met 
het hoger management inzichtelijk gemaakt worden. Wel moet goed inzichtelijk gemaakt 
worden welke resultaten aan opleiding is toe te wijzen en welke ook beïnvloed kunnen 
worden door andere zaken. De kosten zijn grotendeels te berekenen omdat inzicht is in de 
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tijdsduur van opleidingen en trainingen en wie aanwezig zijn geweest. Deze gegevens 
worden namelijk geregistreerd door afdeling leren en gearchiveerd. De uurlonen van 
medewerkers, opleiders en de materiële component zijn dan te berekenen of uit de 
boekhouding te traceren.  
 
Voor Zorggroep Meander geldt, dat het niveau reactie en gedrag t.a.v. scholingen wordt 
onderzocht en gearchiveerd voor scholingen. Het niveau leren, resultaten en de 
rendementen van een opleiding/training blijven nog onderbelicht binnen Zorggroep Meander. 
Wel is het mogelijk om voor de resultaten en de ROI de benodigde gegevens boven water te 
krijgen. Waardoor het mogelijk is om van dit model gebruik te maken om te evalueren. 
 
Huidige situatie in relatie tot het Achtveldenmodel 
  
In het achtveldenmodel worden eerst de volgende stappen doorlopen. Namelijk het 
vaststellen van het doel/probleem, werksituatie, vaardigheden en leersituatie. 
 
Veld 1 Doel probleem 
In de leergids van Zorggroep Meander staat het doel van de cursussen weergegeven.  
 
Veld 2 Werksituatie 
De inhoud van een cursus wordt wel weergegeven in de leergids. Echter van te voren wordt 
meestal niet concreet in beeld gebracht wat de gewenste verandering in het werkgedrag van 
een medewerker zou moeten zijn.  
 
Veld 3 Competenties 
Van te voren wordt meestal niet de gewenste kennis, vaardigheden en attitudes in beeld 
gebracht, die medewerkers moeten bezitten om hun gedrag te kunnen veranderen. 
 
Veld 4 Leersituatie 
Wanneer de vorige drie velden zijn bepaald kan een antwoord worden geformuleerd welke 
leersituatie noodzakelijk is. Dit kan bijvoorbeeld door een presentatie, interactieve workshop 
of een werkpleksimulatie. Binnen Zorggroep Meander wordt meestal veld 1 nog wel bepaald, 
echter de velden 2 en 3 meestal niet. Al zie je bij een recente scholing van planners, dat dit 
wel wordt meegenomen. Aangezien scholingen plaatsvinden zonder de eerste drie velden 
goed in kaart te brengen zou het zo kunnen zijn, dat de scholingen niet het gewenste effect 
hebben.  
 
De niveaus proces, leerresultaat, functioneren en impact zijn te vergelijken met de vier 
niveaus van Kirkpatrick en de 1e vier niveaus van het ROI model. Deze niveaus zijn voor de 
huidige situatie al uitgewerkt onder het ROI model. Voor het model van Kessels Smit 
betekent dit, dat de velden proces (niveau 1 ) en functioneren (niveau 3) in de huidige 
situatie geëvalueerd kunnen worden. Het veld leerresultaat (niveau 2) over het algemeen 
nog niet wordt getoetst. Uitzonderingen hierop zijn de BIG scholingen en het opleiden van 
leerlingen. Het veld impact (niveau 4) wordt nog niet geëvalueerd. 
 
Ook hier zijn de mogelijkheden aanwezig om het achtvelden model te gebruiken voor het 
evalueren van trainingen.  
 
7) Aan welke criteria moet een evaluatiemodel voldoen wil Zorggroep Meander haar 
inzetten binnen haar opleidingsprogramma’s? 
 
Zorggroep Meander heeft behoefte aan een evaluatiemodel voor trainingen welke op de 
niveaus tevredenheid deelnemers, geleerde kennis en vaardigheden, toegepaste kennis en 
vaardigheden, invloed op organisatieresultaten en return on investment voor trainingen kan 
evalueren. Hierbij wordt opgemerkt dan een deel van de geïnterviewden de return on 
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investment  alleen voor grote investeringen wil evalueren. Voor het evalueren van trainingen 
zijn zij bereid een deel van het opleidingsbudget te gebruiken. Belangrijk is dat het 
evaluatiemodel relatief eenvoudig ingezet kan worden.  
 
Voor het evalueren van trainingen zien de geïnterviewden de volgende knelpunten: 
 Tijdsinvestering; 
 Kosten evaluatie;  
 Het risico dat de organisatie in het evalueren doorschiet; 
 Isoleren van effecten van opbrengsten; 
 Niet voor alle trainingen is het eenvoudig de effecten te meten. Bijvoorbeeld gedrag is 
in een bepaalde mate subjectief; 
 Hoe nulmeting bepalen. 
4.2 Resultaat onderzoeksvraag 
 
Welk evaluatiemodel levert de grootste bijdrage aan het meten en prognosticeren van 
effect van trainingen op het organisatieresultaat? 
 
Om antwoord te geven op welk evaluatiemodel de grootste bijdrage levert, aan het meten en 
prognosticeren van het organisatieresultaat op trainingen, is niet zo eenvoudig. Afhankelijk 
van de wensen van een organisatie kunnen beide modellen voldoen voor het evalueren van 
trainingen. 
 
Het onderzoek heb ik laten plaatsvinden bij Zorggroep Meander. Om te beoordelen of het 
implementeren van evaluatie model een kans van slagen heeft heb ik eerst door het 
management van Zorggroep Meander een managementsurvey van Jack Philips laten 
invullen. Zorggroep Meander scoort op het managementsurvey 91,27 punten. De betekenis 
hiervan is: “Scoort beter dan gemiddeld” in het behalen van resultaten met opleidingen. Dit 
betekent dat binnen Zorggroep Meander een goede ondersteuning vanuit het management 
en een solide en methodische aanpak van het opleiding- en ontwikkelingsbeleid plaatsvindt.  
 
In de huidige situatie is het binnen Zorggroep Meander echter nog niet mogelijk om op basis 
van het ROI model en het achtveldenmodel een evaluatie van een training te laten 
plaatsvinden. Uit de interviews gehouden met een aantal MT leden binnen Zorggroep 
Meander blijkt dat zij het evalueren van trainingen als zinvol zien. Zij hebben behoefte aan 
een model dat op de niveaus tevredenheid deelnemers, geleerde kennis en vaardigheden, 
toegepaste kennis en vaardigheden, invloed op organisatieresultaten en return on 
investment voor trainingen een training kan evalueren. Hierbij wordt opgemerkt dat een deel 
van de geïnterviewden de return on investment alleen voor grote investeringen wil meten. 
Voor het evalueren van trainingen zijn zij bereid een deel van het opleidingsbudget te 
gebruiken. Het evaluatiemodel zal uiteindelijk de volgende baten moeten opleveren: 
 Als hulpmiddel om te bepalen of trainingen wel of niet zinvol zijn; 
 Bijsturing van trainingen mogelijk maken; 
 Kosten en baten van een training inzichtelijk maken; 
 Inzichtelijk maken of transfer op de werkplek plaatsvindt; 
 De doelstelling van een scholing wordt gehaald; 
 Of een training/scholing het gewenste resultaat heeft bereikt;  
 Kan de investering in een training uit; 
 Niet rendabele trainingen inzichtelijk maken en deze uit het opleidingsprogramma 
halen; 
 Organisatieresultaten van een training van te voren bepalen en vervolgens 
beoordelen of deze dan worden gehaald. 
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Het achtveldenmodel is een geschikt instrument om de kwaliteit van een training te 
verbeteren. Door het doorlopen van de acht velden kan gestructureerd het opleidingsplan en 
de evaluatie ervan worden uitgebouwd en kan grotendeels de hiervoor genoemde baten 
gerealiseerd worden. Eventueel kan dit instrument uitgebouwd worden om aan de wens van 
het meten van ROI te voldoen.  
 
Wanneer het de wens is om een effect van trainingen in geld uit te drukken kan het beste 
gebruik gemaakt worden van het ROI model. Mijn advies zal zijn dit alleen bij grote 
investeringsprojecten te doen, gezien de complexiteit van een ROI berekening.  
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Om een antwoord te kunnen geven op de vraag welk evaluatiemodel levert de grootste 
bijdrage aan het meten en prognosticeren van effect van trainingen op het 
organisatieresultaat is niet zo eenvoudig.  
 
Op basis van de voor- en nadelen van de evaluatiemodellen heb ik uiteindelijk een keuze 
gemaakt om twee modellen te vergelijken, namelijk: het ROI model en het achtveldenmodel. 
Om deze keuze te kunnen maken heb ik twee criteria leidend laten zijn namelijk: 
 Het is mogelijk om organisatieresultaten van een training te meten; 
 De evaluatie start voor de aanvang van een training. 
 
Het achtveldenmodel is een geschikt instrument om de kwaliteit van een training te 
verbeteren. Door het doorlopen van de acht velden kan gestructureerd het opleidingsplan en 
de evaluatie ervan worden uitgebouwd. Eventueel kan dit instrument uitgebouwd worden met 
een return on investment. 
 
Wanneer het de wens is om een effect van trainingen in geld uit te drukken kan het beste 
gebruik gemaakt worden van het ROI model. Mijn advies zal zijn dit alleen bij grote 
investeringsprojecten te doen, gezien de complexiteit van een ROI berekening.  
 
Concluderend kan gezegd worden dat afhankelijk van de criteria die een organisatie stelt, 
aan het evalueren van trainingen, een definitieve keuze gemaakt kan worden voor een 
evaluatiemodel. Dit kan per organisatie verschillend zijn.   
5.2 Discussie 
 
Het onderzoek is gericht geweest op evaluatiemodellen, die het mogelijk maken om 
organisatieresultaten die trainingen geven te meten en te prognosticeren. In hoofdstuk 2 
literatuuronderzoek ben ik ingegaan op een aantal evaluatiemodellen voor trainingen welke 
organisatieresultaten kunnen meten en prognosticeren. Vervolgens heb ik twee modellen 
gekozen waarvan ik gebruik heb gemaakt in het onderzoek namelijk het ROI model en het 
achtveldenmodel. Mogelijk zijn er nog andere evaluatiemodellen die ook relevant kunnen zijn 
om trainingen te evalueren en is het onderzoek te beperkt geweest.  
 
In het onderzoek bij Zorggroep Meander wordt bijvoorbeeld als baten van een 
evaluatiemodel gezien, dat een model inzichtelijk moet maken of transfer op de werkplek 
plaatsvindt. In het onderzoek heb ik echter weinig aandacht besteed aan het transferbeleid 
van trainingen. Het transferbeleid staat in dit geval voor alle initiatieven die ertoe kunnen 
bijdragen, dat leerresultaten van een training of opleiding zich vertalen in een duurzame 
gedragsverandering in het werk. Het is belangrijk om hier wel aandacht aan te besteden, 
omdat transferbeleid in belangrijke mate bijdraagt aan het uiteindelijke organisatieresultaat 
van een training. Een focus op organisatieresultaten voor trainingen is belangrijk. Echter als 
geen transfer van het geleerde op de werkplek plaatsvindt, zal ook geen positief 
organisatieresultaat gemeten kunnen worden.  
 
In het onderzoek heb ik gekeken of het mogelijk is om te werken met het ROI model of het 
achtvelden model. Dit door middel van de huidige situatie van het evalueren van opleidingen  
binnen Zorggroep Meander in kaart te brengen. Daarna heb ik beoordeeld welke gegevens 
nu worden vastgelegd in relatie tot opleidingen en welke nog niet. Vervolgens of het mogelijk 
is, met de bestaande  systemen van Zorggroep Meander, alle  gegevens  te kunnen 
vastleggen die noodzakelijk zijn om van beide evaluatiemodellen gebruik te  maken. Tevens 
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heb ik gekeken of het klimaat aanwezig om te werken met een evaluatiemodel. Middels 
interviews met MT leden heb ik vervolgens geïnventariseerd aan welke criteria een 
evaluatiemodel voor opleidingen zou moeten voldoen. Een beperking in  onderzoeksopzet is 
geweest, dat ik niet daadwerkelijk een bestaande opleiding binnen Zorggroep Meander op 
basis van de twee evaluatiemodellen volledig heb geëvalueerd. Indien ik wel een bestaande 
opleiding op basis van de twee modellen zou hebben geëvalueerd zou dit meer inzicht 
hebben gegeven van de werking van de modellen en de beperkingen van deze modellen.  
 
Verder heeft het onderzoek welke ik heb uitgevoerd bij een organisatie plaatsgevonden. Om 
te beoordelen in hoeverre evaluatiemodellen voor trainingen zinvol zijn om organisatie 
resultaten te meten is het onderzoeken bij een organisatie beperkt te noemen. In andere 
organisatie kunnen namelijk andere criteria naar voren komen waaraan een evaluatiemodel 
voor trainingen zou moeten voldoen.  
 
Daarnaast ben ik in het onderzoek summier ingegaan op de kosten die een evaluatiemodel 
met zich mee brengt. Vanuit de literatuur wordt hier wel een indicatie over gegeven, namelijk 
maximaal 5% van het opleidingsbudget. In het onderzoek bij Zorggroep Meander ben ik wel 
nagegaan wat deze organisatie bereid is om uit te geven aan het evalueren van trainingen, 
maar heb ik geen nader onderzoek gepleegd naar de eenmalige en structurele 
exploitatiekosten van respectievelijk het ROI model en het achtveldenmodel.  
 
Het onderzoek geeft wel een overzicht van evaluatiemodellen voor trainingen welke een  




In deze paragraaf kom ik vanuit de vorige paragraaf discussie nog met een aantal 
aanbevelingen. Deze aanbevelingen zijn: 
 Voor het opstellen van criteria voor evaluatiemodellen nader onderzoek plegen bij 
meerdere organisaties; 
 De werkelijke kosten van een evaluatiemodel voor trainingen in de praktijk nader 
onderzoeken; 
 Meer aandacht besteden in de keuze voor een evaluatiemodel aan het transferbeleid 
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Bijlage 1 Management survey 
 
Met deze vragenlijst wordt nagegaan hoe het gesteld is met de bedrijfscultuur in de ruime zin 
(Phillips, 1997). Een opleidingsprogramma zal namelijk weinig baat hebben als het niet op 
een ontvankelijk bedrijfsklimaat en een ondersteunende houding vanwege het management 
kan rekenen. Met dit instrument controleert men als finaal punt in de evaluatie van een 
opleidingsprogramma hoe resultaatgericht men te werk gaat bij het doorvoeren van 
opleidingsprogramma's. Dit houdt in dat karakteristieken van het 
management en het bedrijfsklimaat onderzocht worden. Deze vragenlijst heb ik aangepast  
op gebruikte terminologie binnen Zorggroep Meander.  
 
Voorbeeld 
Omcirkel voor elk van de volgende uitspraken het antwoord (A, B of C) dat in uw organisatie 
van toepassing is. Indien geen enkel antwoord de situatie in uw bedrijf accuraat weergeeft, 
omcirkel dan het antwoord dat de reële situatie het dichtst benadert. Wees a.u.b. eerlijk bij 
het beantwoorden van de vragenlijst. 
 
1. De aanpak van Leren & Ontwikkeling in mijn organisatie: 
 
A wijzigt door optredende problemen, vragen en veranderingen; 
B wordt door het HRM bepaald en aangepast wanneer nodig; 
C is op een strategisch plan voor de functie leren en ontwikkeling gebaseerd. 
 
2. De belangrijkste werkwijze van de afdeling Leren is: 
 
A reageren op vragen van managers of werknemers om opleidingen; 
B het management helpen om organisatieproblemen d.m.v. opleidingen op te lossen; 
C opleidingen als preventief middel tegen te verwachten organisatieproblemen te gebruiken. 
 
3. De doelen van de afdeling Leren worden: 
 
A door de afdeling bepaald in functie van de vraag naar opleidingen; 
B consistent ontwikkeld met de HRM-plannen en –objectieven; 
C geïntegreerd ontwikkeld met de strategische plannen van de organisatie. 
 
4. De meeste nieuwe opleidingsprogramma's komen er: 
 
A op vraag van het topmanagement; 
B wanneer een bepaald programma succesvol blijkt in andere organisaties; 
C nadat een behoefteanalyse de noodzakelijkheid aan een opleiding heeft aangeduid. 
 
5. Wanneer grote veranderingen in de organisatie zijn doorgevoerd: 
 
A beslissen we alleen welke informatie we moeten geven, niet welke nieuwe vaardigheden of 
kennis nodig zijn; 
B onderzoeken we incidenteel welke nieuwe vaardigheden en kennis nodig zijn; 
C onderzoeken we systematisch welke nieuwe vaardigheden en kennis we nodig hebben. 
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6. Om opleidingsprogramma's te bepalen: 
 
A vragen we het management te kiezen uit een lijst van al bestaande opleidingen; 
B vragen we de werknemers welke opleidingsbehoeften ze ervaren; 
C bepalen we de noodzakelijkheid aan opleidingen systematisch door analyse van 
problemen in de organisatie. 
 
7. Bij het bepalen van de timing en de doelgroep van de opleiding: 
 
A gebruiken we lange, niet-specifieke cursussen gericht op een breed publiek; 
B koppelen we specifieke opleidingsbehoeften aan specifieke groepen en individuen; 
C geven we opleidingen bijna vlak voor ze op de werkvloer nodig zijn en alleen aan die 
werknemers die de opleiding daadwerkelijk nodig hebben. 
 
8. De verantwoordelijkheid voor het behalen van resultaten met de opleiding: 
 
A ligt in de allereerste plaats bij de opleidingsverantwoordelijken; 
B is een zaak van zowel opleidingsverantwoordelijken als lijnmanagers; 
C is een gedeelde verantwoordelijkheid van deelnemers, opleidingsverantwoordelijken en 
management. 
 
9. Systematische en objectieve evaluatie met het oog op goed presterende 
werknemers: 
A gebeurt nooit. De enige evaluatie die wij doorvoeren, gebeurt tijdens de opleiding en peilt 
bij de werknemers hun waardering van de opleiding; 
B gebeurt incidenteel wel eens. We vragen de deelnemers of de opleiding nut had voor hun 
werk; 
C wordt voortdurend en systematisch nagestreefd. De effecten van de opleiding worden 
daadwerkelijk getest. 
 
10. Nieuwe opleidingsprogramma's worden: 
A intern ontwikkeld door onze eigen specialisten; 
B extern aangekocht bij gespecialiseerde instanties; 
C intern ontwikkelt of extern aangekocht op de meest praktische en economische wijze om 
binnen het budget aan de noodzakelijke eisen te voldoen. 
 
11. De kosten voor Leren & ontwikkeling worden verzameld: 
 
A op een totaalbasis; 
B programma per programma; 
C op basis van procescomponenten zoals ontwikkeling en uitvoering. 
 
12. De betrokkenheid van het management bij het opleidingsproces is: 
 
A zeer klein;  
B middelmatig met input van het management op vraag of wanneer nodig; 
C voorzien voor alle opleidingsactiviteiten om een partnerschap te creëren. 
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13. Om de resultaatgerichtheid van de opleiding te verzekeren: 
A moedigen we de deelnemers aan het geleerde toe te passen en de resultaten mee te 
delen; 
B vragen we de managers om de opleiding te ondersteunen en te versterken en ons de 
resultaten mee te delen; 
C gebruiken we een reeks aangepaste strategieën om de opleidingstransfer te verhogen. 
 
14. Samenwerking tussen de opleidingsverantwoordelijken en het lijnmanagement 
gebeurt: 
A zelden. Opleidingstopics worden met de lijn bijna nooit besproken; 
B soms, meestal tijdens de behoefteanalyse of programmacoördinatie; 
C geregeld om een goede verstandhouding te bevorderen en de programma's te ontwikkelen 
en uit te voeren. 
 
15. De rol van afdeling Leren bij grote organisatieveranderingen is: 
 
A het geven van opleidingen om de veranderingen te ondersteunen; 
B het administratief ondersteunen van het proces, incl. opleidingen; 
C het programma te initiëren, te coördineren en de vooruitgang te controleren, bovenop het 
organiseren van de nodige opleidingen. 
 
16. De meeste van onze managers zien opleiding en ontwikkeling: 
A als iets dat men in vraag kan stellen gezien de hoeveelheid tijd het van werknemers vergt; 
B als een noodzakelijk iets dat men niet kan elimineren; 
C als een belangrijk middel om de organisatie te verbeteren. 
 
17. Onze opleidings- en ontwikkelingsprogramma's zijn: 
A gericht op de opleiding zelf (zo goed mogelijk uitvoeren); 
B gericht op de resultaten van de individuele werknemer; 
C gericht op de resultaten van de volledige organisatie. 
 
18. De investeringen in opleiding en ontwikkeling worden geëvalueerd: 
A door subjectieve meningen over hun rendement; 
B door observaties van het management en reacties van de deelnemers; 
C door de return te berekenen a.d.h.v. verhoogde productiviteit en kwaliteit. 
 
19. De inspanningen van de afdeling Leren bestaan uit: 
 
A eenmalige acties zoals seminaries en dergelijke; 
B een volledige reeks opleidingen om aan individuele noden te voldoen; 
C een ruime variëteit aan programma's om organisatieveranderingen door te voeren. 
 
20. Nieuwe opleidingsprogramma's implementeren zonder formele evaluatiemethoden 
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21. De resultaten van de opleidingsprogramma's worden meegedeeld: 
A op vraag van diegenen die er behoefte aan hebben; 
B bij bepaalde gelegenheden aan de leden van het management; 
C systematisch aan een brede waaier van geselecteerde doelgroepen. 
 
22. De betrokkenheid van het management bij de evaluatie van de opleidingen 
 
A is verwaarloosbaar, zonder specifieke verantwoordelijkheden en vragen; 
B bestaat uit informele verantwoordelijkheden met enkele vragen; 
C is zeer specifiek, want alle managers hebben een verantwoordelijkheid m.b.t. de evaluatie. 
 
23. Tijdens een slechte periode voor het bedrijf zal de afdeling Leren: 
 
A de eerste zijn waarvan men in het personeel zal snoeien; 
B dezelfde personeelsbezetting behouden; 
C niet bezuinigd worden of misschien zelfs uitgebreid worden. 
 
24. Het budget voor opleiding en ontwikkeling is gebaseerd op: 
 
A het budget van vorig jaar; 
B datgene wat de verantwoordelijke van de afdeling kan 'binnenhalen'; 
C een zero-based systeem. (waarbij voor iedere periode een budget vanaf nul wordt 
opgesteld gebaseerd op de geplande activiteiten voor die periode). 
 
25. De groep die in de eerste plaats de uitgaven voor leren & ontwikkeling moet 
kunnen verantwoorden is: 
 
A de afdeling Leren; 
B het HRM-departement; 
C het lijnmanagement. 
 
26. Over de afgelopen twee jaar is het budget voor leren & ontwikkeling uitgedrukt in 
% ten opzichte van het globale uitgavenpakket: 
 
A Gedaald; 
B stabiel gebleven; 
C Gestegen. 
 
27. De betrokkenheid van het topmanagement bij opleidingsprogramma's: 
A is beperkt tot het sturen van uitnodigingen, het gelukwensen en het uitreiken van 
Certificaten; 
B omvat het opvolgen van de vooruitgang, het houden van toespraken, het geven van 
presentaties over de structuur en de werking van het bedrijf; 
C omvat deelname aan het programma om vast te stellen wat er gegeven wordt en eist dat 
leden van het topmanagement de zaak opvolgen. 
 
28. De betrokkenheid van het lijnmanagement bij de opleidingsprogramma's is 
A zeer klein want opleiding is alleen een zaak van de afdeling leren; 
B beperkt tot enkele specialisten bij opleidingen in hun expertisegebied; 
C groot want ongeveer de helft van het programma wordt door hen gegeven. 
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29. Wanneer een werknemer na een opleiding te hebben gevolgd naar zijn of haar 
werkplaats terugkeert, is de kans heel groot dat zijn of haar manager 
A doet alsof de opleiding er nooit geweest is; 
B vragen stelt en de werknemer aanmoedigt om het geleerde tot te passen; 
C eist dat men de nieuwe kennis toepast en bij succesvolle toepassing beloningen geeft. 
 
30. Wanneer een werknemer terugkeert na een externe opleiding te hebben gevolgd, is 
hij of zij verplicht: 
A tot niets; 
B een rapport in te dienen dat de opleiding samenvat; 
C de opleiding te evalueren, de waarde ervan in te schatten en toepassingsmogelijkheden 
op te geven.  
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Bijlage 2 Vragenlijst MT leden 
 
Huidige situatie 
1. Welke effecten van trainingen worden momenteel bij Zorggroep Meander gemeten? 
A Niveau 1 Tevredenheid deelnemers; 
B Niveau 2 Geleerde kennis en vaardigheden; 
C Niveau 3 Toegepaste kennis en vaardigheden; 
D Niveau 4 Invloed op de organisatieresultaten; 
E Niveau 5 Return on investment. 
 
2. Wat gebeurt er met de uitkomsten van de evaluatie? 
 
3. Wordt van te voren het probleem of doel beschreven voor een training? 
 
4. Zo ja worden uit het probleem indicatoren vastgesteld? 
 
5. Worden van te voren de gewenste veranderingen in het werkgedrag aangegeven? 
 
6. Wordt van te voren inzichtelijk gemaakt welke competenties medewerkers nodig hebben 
om de gewenste verandering te kunnen realiseren? 
 
7. Vinden in het leertraject tussentijdse evaluaties plaats? 
 
8. Vinden in het leertraject tussentijds terugkoppelmomenten plaats? 
 
9. Vindt er aan het eind van het leertraject een toets plaats? 
 
10. Worden de verworven competenties toegepast in de praktijk? 
 




12. Welke effecten van trainingen zou u binnen Zorggroep Meander willen meten? 
A Niveau 1 Tevredenheid deelnemers; 
B Niveau 2 Geleerde kennis en vaardigheden; 
C Niveau 3 Toegepaste kennis en vaardigheden; 
D Niveau 4 Invloed op de organisatieresultaten; 
E Niveau 5 Return on investment. 
 
13. Welke knelpunten ziet u in het meten van effecten van trainingen?  
 
14. Welke middelen zouden moeten worden aangewend om deze effecten te kunnen meten? 
 
15. Wat mag het meten van effecten kosten? 
 
16. Welke baten zal het meten van effecten van opleidingen moeten opleveren? 
 
17. Hoe zouden deze baten gemeten kunnen worden? 
 
18. Denkt u dat het evalueren van trainingen voor Zorggroep Meander zinvol is? 
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bijlage 3 uitkomsten vragenlijst managementsurvey 
 
vraag 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 totaal gew.gem
1 1 1 5 5 5 1 1 5 1 1 1 27 2,45
2 3 5 5 1 5 1 1 3 1 1 1 27 2,45
3 1 1 5 1 5 1 1 5 1 1 1 23 2,09
4 3 1 5 1 5 5 1 5 5 1 5 37 3,36
5 1 3 5 5 5 3 5 5 3 5 5 45 4,09
6 1 3 5 3 1 1 3 5 3 1 3 29 2,64
7 5 5 3 3 3 5 3 3 3 3 3 39 3,55
8 3 5 5 5 5 1 5 5 5 3 5 47 4,27
9 3 5 3 3 3 3 5 5 1 3 3 37 3,36
10 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 51 4,64
11 3 5 5 1 1 1 1 5 1 1 1 25 2,27
12 3 3 5 3 3 3 5 5 1 3 3 37 3,36
13 1 1 1 1 3 1 3 1 1 1 1 15 1,36
14 3 3 3 1 3 3 5 3 3 3 1 31 2,82
15 3 1 5 1 5 5 1 1 1 5 1 29 2,64
16 5 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 51 4,64
17 3 5 5 5 5 3 5 5 3 3 3 45 4,09
18 3 1 5 3 3 1 5 3 1 1 3 29 2,64
19 3 5 5 3 5 3 5 5 3 3 3 43 3,91
20 3 1 3 5 3 3 3 3 1 1 3 29 2,64
21 3 3 3 3 5 3 5 5 1 1 1 33 3,00
22 3 1 3 3 3 3 5 5 1 5 1 33 3,00
23 3 1 5 3 1 1 3 3 3 3 3 29 2,64
24 3 1 5 1 5 1 1 5 1 1 1 25 2,27
25 3 5 3 1 1 5 5 5 5 1 1 35 3,18
26 3 1 3 1 3 3 5 1 1 1 1 23 2,09
27 3 5 3 3 5 1 5 5 3 3 1 37 3,36
28 3 3 3 3 5 3 5 3 1 1 1 31 2,82
29 3 3 3 1 3 1 3 3 3 3 3 29 2,64
30 1 5 5 5 1 1 5 5 3 1 1 33 3,00
84 92 124 84 110 72 110 122 70 70 66 1004 91,27
deelnemers
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Deze procedure beschrijft de wijze waarop een organisatiegerichte scholing geregistreerd en 
geëvalueerd wordt.  
Toegevoegde waarde van de procedure:  
- scholingen worden geëvalueerd op aanwezigheid deelnemers en het behalen van de 
scholingsdoelstelling  
- leren is op de hoogte van alle scholingen die centraal en decentraal georganiseerd worden  
- De deelname van de scholingen worden geregistreerd  





Het opleidingssecretariaat is verantwoordelijk voor:  
- Aanmaken en verzenden van presentielijsten en evaluatieformulieren voor centrale en 
decentrale scholingen  
- Het verwerken en opslaan van de presentielijsten en evaluatieformulieren  
- Toezenden van de resultaten van de evaluatie aan de organisator / docent van de scholing 
/stafmedewerker leren 
 
De docent van decentrale scholing is verantwoordelijk voor:  
- Aanmelden van de scholing (maximaal 3 weken voor aanvang) bij het 
opleidingssecretariaat  
- Het invullen van de evaluatieformulieren door de cursisten  
- Het versturen van de formulieren aan het opleidingssecretariaat.  
- Schrijven van een evaluatieverslag met gebruik van formulier evaluatiecriteria 
terugrapportage  
- terugkoppeling aan opdrachtgever scholing en stafmedewerker leren 
 
Stafmedewerker leren is verantwoordelijk voor 
- doorspreken resultaten van de evaluaties met docenten intern en extern 
 





De procedure start op het moment dat iemand binnen zorggroep Meander een 
organisatiegerichte scholing organiseert. Dit kan zowel een centraal als decentraal 





1. ORGANISEREN EN PLANNEN SCHOLING  
Bij decentrale scholing meldt de organisator van de scholing de scholing maximaal 3 weken 
voor aanvang aan bij het opleidingssecretariaat met behulp van het FOR5005 "Melding en 
aanvraag decentrale incidentele scholing". Een scholing kan aangemeld worden met of 
zonder opgave van namen deelnemers  
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2. AANMAKEN EVALUATIEFORMULIER EN PRESENTIELIJST  
Bij decentrale scholingen levert het opleidingssecretariaat de organisator van de scholing:  
- 1 week voor aanvang scholing presentielijst (blanco of met namen wanneer deze 
aangeleverd zijn)  
- 1 week voor afronding scholing evaluatieformulieren voor het aantal deelnemers dat is 
aangegeven  
- Bij een langer scholingstraject (> 3 maanden) wordt tevens tussentijds geëvalueerd.  
Bij centraal georganiseerde scholing draagt het opleidingssecretariaat er zorg voor dat de 
docent de presentielijst en evaluatieformulieren ontvangt.  
 
3. INVULLEN FORMULIEREN  
De organisator/ docent zorgt voor het invullen van de presentielijsten en evaluatieformulieren 
door de cursisten en verstuurt deze naar het opleidingssecretariaat.  
 
4. VERWERKEN FORMULIEREN  
Het opleidingssecretariaat verwerkt de formulieren op de volgende wijze:  
- Presentielijsten worden verwerkt in overzichten en opgeslagen in het archief, resultaten 
worden toegezonden aan betreffende leidinggevenden  
- Resultaten van de evaluatieformulieren van de scholing worden getotaliseerd en:  
o opgeslagen in de map van de scholing  
o opgenomen in het jaarlijks evaluatieverslag wat aan het management wordt aangeboden 
Bij interne docenten 
o toegezonden aan de stafmedewerker leren en docent van de scholing  
o de docent voegt een eigen evaluatie toe en vult formulier evaluatiecriteria terugkoppeling in 
o docent en stafmedewerker bespreken de resultaten van de evaluatie van de scholing en 
maken afspraken over terugkoppeling naar het management. 
o Bij externe docenten resultaten toegezonden aan stafmedewerker leren 
o indien de resultaten daar aanleiding toe geven wordt dit besproken met docent/ 
scholingsinstituut 
o resultaten worden teruggekoppeld aan management. 
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Bijlage 5  formulier Evaluatiecriteria voor terugrapportage naar de 
Opdrachtgever/leidinggevende: 
 





 Aantal deelnemers in eerste instantie opgegeven.  
 
 

































 Verwachtingen t.a.v. leidinggevende m.b.t. transfer naar de medewerkers 
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Bijlage 6 Evaluatie Scholingen 
 
Datum scholing       
Naam scholing        
Docent                     
Aantal dagdelen:     
 
Zet een kruis in het hokje dat het meest van toepassing is. 
++ = zeer goed 
+   = goed 
-    = matig 
--   = onvoldoende 
 
1 Had u voor de start van de scholing een helder beeld van de 
   onderwerpen en de doelstellingen? 
        ++          +         -          -- 
 
2. Was er een juiste verhouding tussen theorie en praktijk 
    (oefeningen, casussen, opdrachten)? 
        ++          +         -          -- 
 
3. Werd u door de docent uitgedaagd tot een actieve deelname? 
        ++          +         -          -- 
 
4. Sloot de docent goed aan bij de praktijksituatie? 
        ++          +         -          -- 
 
5. Hoe vond u de moeilijkheidsgraad van de lessen? 
        ++          +         -          -- 
 
6. Denkt u de inhoud van de scholing te kunnen gebruiken in  
    uw werk? 
        ++          +         -          -- 
 
7. Hoe vond u de lengte van de scholing? 
        ++          +         -          -- 
 
8. Hoe vond u de groepsgrootte van de scholing? 
        ++          +         -          -- 
 
9. Was er aandacht van uw leidinggevende voor de scholing? 
        ++          +         -          -- 
 
10. Zou u deze scholing bij collega’s aanbevelen? 
        ++          +         -          -- 
 
11. Met welk cijfer zou u de docent beoordelen?  
 
 
12. Met welk cijfer zou u de scholing in z’n geheel beoordelen? 
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Bijlage 7 resultaat interviews 
 
 Geïnterviewde 1 Geïnterviewde 2 en 3 Geïnterviewde 4 Geïnterviewde 5 Geïnterviewde 6 Geïnterviewde 7 









1 A,B (alleen BIG 
toets) 
 
A,B (alleen BIG toets), 
C 
 
A,B (alleen BIG 
toets) 
 
Ik denk dat maar 
weinig trainingen echt 
gemeten worden. 
Vooraf is er een 
bepaalde scholing c.q. 
trainingswens. Aan de 
hand hiervan wordt 
scholing opgezet. Ik 
denk dat we nog te 
weinig meten of het  
voldoende resultaat 
heeft gegeven. Wel op 
individueel niveau 
bijvoorbeeld in een 
functioneringsgesprek 
 
A,B (alleen BIG 
toets) 
 
A,B (alleen BIG 
toets), C 
 










zoals bij vraag 1 
beschreven 
 
Voor basis cursus 
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 Geïnterviewde 1 Geïnterviewde 2 en 3 Geïnterviewde 4 Geïnterviewde 5 Geïnterviewde 6 Geïnterviewde 7 





Directieadviseur Wijkmanager Directeur MPD a.i. Wijkmanager 
3 In de leergids staat 
het doel per 
aangeboden cursus 
vermeld 







Ja Ja Ja 
 
4 Nee Wel besproken, maar 
niet schriftelijk 
vastgelegd 




5 In de leergids wordt 
wel de inhoud van 
een cursus 
weergegeven, maar 
niet de gewenste 
veranderingen in het 
werkgedrag 
Wel besproken, maar 
niet schriftelijk 
vastgelegd 
Soms Te weinig Nee  
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 Geïnterviewde 1 Geïnterviewde 2 en 3 Geïnterviewde 4 Geïnterviewde 5 Geïnterviewde 6 Geïnterviewde 7 




Directieadviseur Wijkmanager Directeur MPD a.i. Wijkmanager 
7 Nee Ja, mondeling Nee, hiervoor is 
geen instrument 
aanwezig.  
Wel op individueel 
niveau, nu ook 
bijvoorbeeld in MOVES 
(planningsmodule), 
wordt praktisch 
gekeken of volledige 
scholing nodig is ofwel, 
dat collega's praktisch 
zaken kunnen 
overbrengen en 
vervolgens de scholing 
(die dan ingekort kan 
worden) 
Nee Nee 
8 Alleen voor de 
BBL/leerling 
trajecten 
Nee Niet structureel Ja Nee In de leerling-
trajecten. Echter de 
deskundigheid van 
het  beoordelen laat 
soms te wensen 
over. Soms laat in 
traject blijkt dat 
iemand niet 
geschikt is.  
9 BBL/leerling 






Alleen BIG toets, BHV 
toets 
Alleen BIG toets Afhankelijk van soort 
leertraject 
Soms Incidenteel 
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 Geïnterviewde 1 Geïnterviewde 2 en 3 Geïnterviewde 4 Geïnterviewde 5 Geïnterviewde 6 Geïnterviewde 7 




Directieadviseur Wijkmanager Directeur MPD a.i. Wijkmanager 
10 Niet getoetst Ja, echter nog niet 
schriftelijk 
Wel de intentie Niet getoetst Niet getoetst Ja, nog geen 
consequenties aan 
verbonden 
11 Niet getoetst Ja, echter niet 
schriftelijk vastgelegd 




12 Allen, echter ROI 
alleen om een keuze 
te maken om zelf 
doen of uitbesteden 




ROI afhankelijk van 
de hoogte van 
investering laten 
zijn 
13 - Tijdsinvestering 
- Het risico dat we in 
het evalueren 
doorschieten. 
-Isoleren effecten van 
trainingen 
-Niet op alle trainingen 
toepasbaar. 
Bijvoorbeeld gedrag is 




- Kosten evaluatie 
- Tijdsinvestering 
Niet op alle trainingen 
toepasbaar. 
Bijvoorbeeld gedrag is 




- Hoe meetbare 
doelen stellen? 











- Isoleren effecten 
van trainingen 
- Hoe nulmeting 
bepalen? 
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 Geïnterviewde 1 Geïnterviewde 2 en 3 Geïnterviewde 4 Geïnterviewde 5 Geïnterviewde 6 Geïnterviewde 7 




Directieadviseur Wijkmanager Directeur MPD a.i. Wijkmanager 





- Digitaliseren van data 
- Eenvoudig systeem 
vanuit expertise 
ondersteuning 























15 Tussen de 1-5% van 
het totale 
opleidingsbudget 
2,5%-5% van het 
opleidingsbudget 
5% van het 
opleidingsbudget 
Lastig om zo aan te 
geven, hangt van 
traject af 
Tussen de 1-5% 
van het totale 
opleidingsbudget 
2% van het totale 
opleidingsbudget 





voldoende kennis en 
vaardigheden 






- het moet geld 
opleveren  
- Of trainingen wel of 
niet zinvol zijn 
- Bijsturing 
mogelijk maken 
- Kosten en Baten 
inzichtelijk  
- 5% ROI 
- Transfer op de 
werkplek vindt 
plaats.  
- De doelstelling 
van de scholing 
vindt plaats 
- Of training scholing 
het gewenste resultaat 
heeft bereikt  
en ook terugkomt in 




Bijvoorbeeld huis op 
orde, de kosten die 
geïnvesteerd worden in 
een opleiding voor 
medewerkers, moet 
leiden tot een 
hoger resultaat 
 
- Kan de 
investering uit? 
 
- Levert het op 
wat in het doel 
was gesteld? 
 






en van een training 
van te voren 
bepalen en 
vervolgens 




- Afhankelijk van 
doelstelling 
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 Geïnterviewde 1 Geïnterviewde 2 en 3 Geïnterviewde 4 Geïnterviewde 5 Geïnterviewde 6 Geïnterviewde 7 


















Lastig om zo aan te 






19 Ja, door middel van 
de methode Plan Do 
Check Act (PDCA) 
Ja Ja Ja Ja Ja 
 
 
 
 
 
 
